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En cette t in  de millénaire. l'économie mondiale est au ccrur d'une mutation qui 
bouleverse en profondeur la structure et la gouvemance des firmes. Dans un tel contexte, 
Ics gestionnaires et les dicideurs publiques nécessitent une nouvelle approche gour 
conceptualiser l'organisation des tirmes ainsi que les processus de création de la videur 
au sein des industries. 
Se mariant adéquatement avec les tendances lourdes de cette nouvelle économie, 
le modèle de la chaîne de valeur familte-produit apparaît comme le cadre conceptuel 
privilégié pour structurer la pensée organisationnelle à l'aube du 21' siècle. Ce modèle 
constitue une démarche permettant de représenter le processus de création de vaieur 
d'un produit sous la forme d'une séquence d'activités, rendant ainsi possible son analyse 
oence systématique. Grrîce à cette perspective. ii est en outre possible d'entrevoir I'émer, 
d'une nouvelle t o m e  organisationnelle nommée l'entreprise virtuelle. 
Or. la logique sous-jacente à la réflexion en terme de chaîne de valeur famille- 
produit imposc un tout nouveau schEme dc pensée aux gestionnaires et aux décideurs 
publics. Ce mémoire vise à opérationaliser cette approche conceptuelle en identifiant les 
principes fondamentaux qui permettent de réaliser de façon structurée l'analyse d'une 
chaîne de valeur funille-produit. Afin d'induire ces principes. la méthode de la création 
de théorie de terrain (grounded theory) a été appliquée à I'ktude de la chaîne de valeur 
famille-produit de Nokia Mobile Phones. le plus important manufacturier de téléphones 
ce1 lulaires au niveau mondial. 
Quatre principes ont été induits de cette étude de cris. D'abord. i l  a thé etabli que 
chaque activité d'une chaîne de valeur familie-produit possède une logique qui lui  est 
spécifique et qui la distingue du reste de la chaîne. Ensuite. le second principe précise 
que Iri combinaison unique des impératifs d'une activitS requiert une réponse stratégique 
adaptée à cette logique. Le troisième principe établit que toutes les activités d'une chaîne 
de valeur famille-produit n'ont pas la même valeur, et que cette valeur évolue en 
fonction de la stratégie adoptée à l'égard d'une l'activité. Enfin. le quatrième principe 
stipule qu'une logique spatiale prévaut entre les activités d'une chaîne de valeur famille- 
produit. 
Le chercheur conclue ce mémoire en soulignant que la contribution de cette 
recherche ne constitue par un produit fini statique, mais bien un processus évolutif. Les 
résultats de cette recherche doivent être considérés comme les assises de la création d'un 
éventuel modèle formel d'analyse de Ia chaîne de valeur famille-produit- 
ABSTRACT 
As we reach the end of this century, the global economy is going through ri period 
of considerrible upheaval responsible for major transformations in the organisation of 
tirrns, and prornpting the need for new ways of conceptualising the creation of value 
within industries. The product value c h i n  represents such a novel tool which takes into 
consideration the prevailing influences of  the current time. This concept enables to 
detail the various activities leading to the creation of a product, and allows to analyse in 
a systematic fashion the manner in which the value of a product is being generated. 
Considering the important shift in philosophy and scherna required by the application of 
the product chain value, the goal of the current study is to facilitate the systematic use of 
this model by managers and policy makers by delineating the fundamental principles 
underlying it. 
Grounded theory was selected as the methodology best suited to attain this 
objective, and a case study of the product value chain of Nokia Mobile Phones was 
undertaken. This study of the world leading manufacturer of mobile phones allowed to 
establish four basic principles. First, it became evident that each activity wirhin a 
product value chain is distinguishable from the others due to having ri specific logic. It 
also appears that the unique combination of the imperritives mling an activity 
necessitates a strategy response üdapted to this logic. The third principle suggests that 
the various activities of a product value c h a h  do not possess the same value. In fact, the 
value of an activity evolves bascd on the strategy of that activity. According to the last 
principle, a spatial logic exists between the various activities of a product value chriin. 
The contribution of the current study should be considered the b a i s  of an evolving 
conceptual model allowing for the systematic analysis of a product value chriin. 
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AVANT-PROPOS 
Lorsque les anthropologues e t  les historiens s'attarderont à décrire cette fin de 20' 
siècle. ils la dépeindront certainement comme l'époque de l'adolescence des 
technologies de l'information. U s  exposeront, avec le sage recul que procure l'histoire. 
de quelle façon cette période. faste en innovations technologiques. aura imposé des 
changements structuraux au niveau économique, organisationnel et social. 
Or, l 'un des objectifs de la recherche en  management de la technologie est 
d'anticiper et de comprendre dès aujourd'hui les tenants et aboutissants de cette 
mutation socio-économique. Un important courant de  recherche dans ce consiste 
précisément à mettre en lumière l'impact de la révolution des technologies de 
l'information sur l'organisation e t  la gouvemance des firmes. Le présent mémoire 
s'inscrit directement ce courant. 
INTRODUCTION 
À la fin du 18' siècle. sous I'intluence de la Grande-Bretagne. l'occident bénéficia 
d'un essor économique sans précédent. Plusieurs innovations radicdes telles que la 
machine à tiler et la machine à vapeur furent parmi les principaux catalyseurs de cette 
période d'effervescence connue sous le nom de la Révolution Industrielle. La 
dynamique économique qui émergea de cette révolution inspira de nombreux auteurs, 
tels Adam Smith et David Richardo, et donna ainsi naissance aux premières théories de 
l'économie classique. 
Grâce aux nouvelles technologies de l'information. notre époque connaît à son 
tour une révolution entraînant des changements structuraux tout aussi important. Qu'on 
l'appelle société de l'information (OCDE. 1997), économie d u  savoir (Neff, 1998; 
Thurow, 1996), économie virtuelle (Lefebvre et Lefebvre. 1 W8), économie digitale 
(Tapscott, 1998) ou konomie post-industrielle (Drucker, 1993), ce nouvel ordre 
Cconomique basé sur l'information et le savoir se caractérise par une série d'impératifs 
économiques. commerciaux, technologiques et sociaux qui bouleversent cn profondeur 
nos structures organisationnelles et sociales actuelles. 
Devant l'émergence dc cette nouvelle économie. le gestionnaire et le décideur 
public ont besoin de nouveaux outils pour réfléchir stratégiquement au processus de 
création de valeur au sein des industries. En effet, le modèle classique de la chaîne de 
valeur (Porter, 1985) ne permet pas de conceptualiser efficacement I 'hergence de 
nouveaux phénomènes économiques comme l'entreprise virtuelle (Lefebvre et Lefebvre. 
19%: Davidow et Malone. 1993). 
Construit autour des grandes orientations en émergence. le modèle de 13 chaîne de 
vrileur fanille-produit de Lefebvre et Lefebvre (1998) appwaît comme le cadre 
conceptuel privilegié pour structurer Iri  penske organisationnelle riil sein de cette 
nouvelle t;re économique. Basée sur les travaux de Porter (1985) et de Quinn (1992. 
1997). la chaîne de valeur famille-produit permet de représenter et d'analyser 
systématiquement le processus de création de Ia valeur nécessaire à la rédisation d'une 
famille-produit. 
Or. la logique sous-jacente à la réflexion en  terme de chaîne de valeur famille- 
produit impose un tout nouveau schème de pensée aux gestionnaires ainsi qu'aux 
dkcideurs publics. Pour que ces derniers adoptent cette nouvelle perspective dans leur 
processus de prise de décision, il importe de leur fournir une approche permettant de 
structurer leur esprit en fonction de ce nouveau mode de réflexion stratégique. 
Par conséquent. le but de ce mémoire consiste à identifier les principes 
fondamentaux qui régissent l'analyse structurée d'une chaîne de valeur famille-produit. 
Afin d'induire ces principes, la méthode de la création théorique issue d'une enquête 
terrain (grounded theory) de Glaser et Strass (1967) a été appliquée à l'étude du cas de la 
chaîne de valeur des téléphones cellulaires de Nokia Mobile Phones, le plus important 
manufacturier de téléphones mobiles au niveau mondial. 
Ce mémoire est composé de quatre chapitres. Le premier chapitre constitue la 
problématique générale de cette étude. On y présente les fondements théoriques de la 
démarche analytique de la chaîne de valeur telle que proposée par Porter ( 1985). Tout au 
cours de cette revue de littérature, nous soulignerons les diverses techniques d'analyse 
issues de cette logique ainsi que les limites et critiques de cette approche conceptuelle. 
Le deuxième chapitre présente la problématique spécifique de ce mémoire. Ce 
chapitre est structuré en deux grandes parties. D'abord, nous mettrons en lumière les 
trois tendances lourdes de la nouvelle économie, c'est-i-dire l'orientation « produit ». 
l'orientation <( client final O et l'orientation « compétence D. Après avoir constaté que le 
niodèle classique de la chaîne de valeur (Porter. 1985) n'est pas adéquat pour illustrer les 
nouveaux phénomènes économiq~ies comme l'entreprise virtuel le. nous présenterons le 
modèle de la chaîne de valeur famille-produit de Lefebvre et Lefebvre (1998) qui 
parvient à marier les grandes forces structurantes de cette nouvelle économie. 
Le troisième chapitre présente le protocole de recherche de ce mémoire. Nous 
exposerons d'abord la question de recherche. pour ensuite enchaîner sur la stratégie 
privilégiée pour la réalisation de cette recherche. les critères de sélection de l'étude de 
cas qui a été effectuée, puis la description de ce cas d'espèce. Ce chapitre poursuivra sur 
L'échantillonnage théorique réalisé dans le cadre de cette étude, pour finalement conclure 
sur les étapes de validation subséquentes à l'élaboration des principes théoriques. 
Enfin. le chapitre quatre présente les résultats de cette étude. Ce chapitre se 
structurera autour des quatre principes théoriques induits à partir des résultats de I'étude 
de cas. Chaque principe sera détaillé puis illustré à l'aide d'un exemple tiré de la chaîne 
de valeur des téléphones cellulaires de Nokia Mobile Phones. 
CHAPITRE 1 
PROBLÉMATIQUE GÉNÉRALE : 
L'ANALYSE DE LA CHA~NE DE VALEUR 
L'approche conceptuelle de la chaîne de valeur a fortement marqué la pensée 
organisationnelle contemporaine. En effet, cette démarche analytique a transformé la 
conception fonctionnelle de la firme en une perspective basée sur le processus de 
création de valeur. Cette vision novatrice des organisations a connu - et connaît toujours 
- un  engouement très important tant dans les milieux académiques que professionnels. 
Le but de ce premier chapitre consiste à faire un retour sur cette démarche 
analytique proposée par Porter (1985). Nous allons d'abord présenter le concept de la 
chaîne de valeur de la firme afin d'en exposer ses fondements et les diverses techniques 
d'analyse issues de cette logique. Ensuite. nous expliquerons comment s'insère la chaîne 
de valcur de finne dans un système plus vaste nommé la chaîne de valeur industrielle et 
nous donnerons quelques exemples du type d'analyse que l'on peut  réaliser grrîce à cet 
outil. Tout au cours de cette revue de littérature, nous soulignerons également les limites 
et critiques de cette approche conceptuelle. 
1.1.1 LES CONCEPTS SOUS-JACENTS A LA C H A ~ E  DE VALEUR 
Le modèle de la chaîne de valeur élaboré par Porter (1985) est reconnu dans le 
milieu académique comme un puissant cadre conceptuel permettant de reprisenter et 
d'analyser systématiquement le processus de création de la valeur au sein d'une tirme 
( e . ~ .  Stabell et FjeIdstad, 1998: Shank et Govindarajan, 1992: Hcrbert et Morris. 1989). 
La compréhension de ce processus met non seulement en lumière la stratégie adoptee 
par la tirme au niveau de chacune des étapes de création de la valeur. mais fournit 
6grrlement une perspective systémique sur la façon dont toutes les activités d'une firme 
s'alignent pour générer une synergie corporative. De plus. l'analyse de la chaîne de 
valeur permet de saisir le comportement des coûts et les sources existantes et potentielles 
de différenciation. étape essentielle dans I'identification des avantages concurrentiels 
d'iinc firme. 
Le concept de chaîne de valeur, tel que défini par Porter (1985), repose sur la 
prkrnisse que toute firme peut se concevoir comme un ensemble d'activités destinées à 
élaborer. fabriquer, commercialiser, distribuer et soutenir un produit. En effet. chaque 
firrne est constituée d'une combinaison unique d'activités technologiquement et 
physiquement distinctes, mais interreliées, permettant de faire des affaires au sein d'une 
industrie (Porter, 1985, 1990). Une telle séquence d'activités p u t  ainsi être représentée 
sous la forme d'une chaîne dont l'objectif est de fournir de la valeur à des clients. 
L'élaboration de la chaîne de valeur d'une firrne nécessite de décomposer cette 
dernière en activités jugées pertinentes au plan stratégique. Porter (1985) propose trois 
lignes directrices pour juger du caractère stratégique d'une activité. D'abord, les activités 
doivent avoir des logiques économiques différentes. Ensuite, celles-ci doivent détenir 
unc influence importante sur la différenciation d u  produit. Enfin. les activités doivent 
reprksenter une part significative ou en croissance des coûts de la firrne. 
La chaîne ainsi constituée illustre la situation d'une tirnie à un moment précis dans 
le temps. Cette représentation se revèle donc unique, ce qui implique que chaque firme 
possède sa propre chaîne de valeur. Non seulement les activitks varient d'une chaîne 5 
I'a~itre. mais la logique qui unit les activités est indéniablement liée à la stratégie adoptée 
par I ri fi rme. 
Enfin. une notion fondamentale de ce concept est que la valeur ct le coût d'un 
produit s'riccroissent au fur et à mesure que les activités se réalisent. Selon Porter 
(1 ' )S j ) .  la valeur se mesure par la somme d'argent que les clients sont prêts à dépenser 
pour l'achat d'un produit ou d'un service. Ainsi. lorsque la valeur excède les coûts. une 
marge de profit se désage. 
1.1.2 LE MODÈLE D'ANALYSE DE LA C H A ~ E  DE VALEUR 
Le  figure 1.1. illustre le modèle de la chaîne de valeur tel que proposé par Porter 
(1985). il s'agit d'une représentation générique de cette approche conceptuelle qu'il 
convient de nommer la chaîne de valeur type. 
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Figure 1.1 La chaîne de valeur type 
Ce modèle fournit un cadre conceptuel permettant de classifier l'ensemble des 
actions stratégiques d'une firme au sein de neuf activités génériques. Ces activités 
génériques. dont les noms peuvent varier d'une industrie à l'autre. existent généralement 
au sein de toute organisation. À la droite du modele se retrouve la marge de profit 
dégagée par la réalisation de ces activit&. 
Les activités génériques du modèle se divisent en deux groupes. D'une part, les 
activités primaires conduisent à la création physique d'un produit ou d'un service. de la 
logistique interne jusqu'au service ripres-vente. D'autre part. les activités de soutien 
procurent I'infrasimcture et l'appui requis aux activités primaires pour la continuitk de 
1'e.uploitation commerciale. Tel qu'illustré, les activités de soutien sont accomplies 
parallèlement aux activités primaires et ce, sur l'ensemble de la chaîne de valeur. Les 
tableaux 1.1 et 1.2 dgcrivent respectivement les ciifferentes activités primaires et de 
soutien. 
Tableau 1.1 Les activités primaires génériques 
1 Activités primaires 1 Descnption 
1 Logistique externe 1 L*exL'cution des cornmmdes et Ia distribution 
Logistique interne 
Opérations 
I I La communication. I'établisscment des prix. la gestion des canaux Ventes et marketing de distribution. etc. 
La manutention et le stockage des m a t i k s  
La transformation des intrants en produits finis 
Tableau 1.2 Les activités de soutien génériques 
Service 
Activités de supporî 
L'installation. Ic service après vente. la rcparation. etc. 
L'approvisionnement 
Recherche e t  développement 




L'achat dcs matihes prcmiikcs. des fourniturcs ct d'autrcs bicns de  
consommation de mCmc que d'6lt;menis d'actifs 
La recherche fondamentale. la recherche rippliquCc ct Ic 
JCveloppcmrnt 
La sc+ction, la promotion, t'évaluation. la rCtrihution. etc. 
Cependant. il importe de souligner que plusieurs auteurs (Stabell et Fjeldstad, 
1998; Armistead et Clark. 1993) mettent en doute l'universalité de la typologie des 
activités primaires que Porter ( 1985. 1990) affirme pourtant valide au sein de toute 
industrie. En effet. ces auteurs allèguent que les activités primaires du modèle de la 
chaîne de valeur ne sont applicables que pour l'analyse de firmes manufacturières telle 
que le célèbre cas de la Krown Cork and Seal» (1977). Cette typolo_oie semble selon 
eux beaucoup moins pertinente dans l'industrie des services où la logique de création de 
valeur est souvent complètement différente. Par exemple, le processus de création de 
valeur d'une firme de consultation est essentiellement basé sur la résolution de 
problèmes d'un client; l'utilisation des activités génériques pour l'analyse d'une telle 
firrne entraînerait des résultats peu concluants. 
1.1.3 L'ANALYSE DE LA CHA~NE DE VALEUR D'UNE FlRhIE 
Selon Porter (1985)' l'analyse de la chaîne de valeur d'une firrne permet de mettre 
en  évidence les avantages concurrentiels de cette organisation. Un avantage 
concurrentiel se définit comme l'atout d'une firme dans un domaine défini. favorisant 
cettc dernière à l'égard de ses concurrents. Les avantages concurrentiels proviennent de 
la façon dont une firme organise et effectue chacune de ses activités. À long terme. les 
avantages concurrentiels durables expIiquent le succès d'une firme sur ses concurrents. 
Toujours selon Porter. il existe deux types génériques d'avantages concurrentiels; 
une firme peut soit se positionner face aux compétiteurs en offrant plus de valeur aux 
clients. ou encore proposer autant de valcur, mais 5 moindre coût. Dans certains cas. il 
est même envisageable de faire les deux à la fois. 
Le premier de ces deux avantages génCriques se nomme la différenciation. Cet 
avantage mise sur un positionnement stratégique grice auquel une firme surpasse ses 
compCtitcurs par des activités différentes ou une façon différente de faire Ics choses. Le 
supplt2mcnt de valeur ainsi créé permet donc de vendre i prime le produit ou Ic service. 
L'avantage de coût constitue le second avantage concurrentiel. Ce concept se 
définit comme l'habileté de  la tlrrne à développer et maintenir une efficience 
opérationnelle lors de I'accomplissement d'une ou pIusieurs activités de la chaîne de 
vaIeur. Il s'agit donc d'être en mesure de concevoir, de fabriquer et de comrnerciriliser 
autant de valeur que ses concurrents. mais de  façon beaucoup plus efficiente. 
L'identification des avantages concurrentiels d'une firme nécessite une fine 
compréhension du comportement des coûts e t  des  sources existantes et potentielles de 
différenciation e t  ce, au niveau de chacune des activités de la chaîne de videur. Pour ce 
faire, Porter (1985) propose que l'analyse de  la chaîne de vdeur prenne en compte des 
facteurs qui influencent i'évolution des coûts e t  qui déterminent l'unicité de  chacune des 
activités d'une chaîne de  valeur. Selon lui, il existe dix facteurs génériques déterminant 
l'économie spécifique d'une activité et ceux-ci sont énumérés au tableau 1.3. il importe 
de souligner qu'une activité est influencée par une combinaison unique de  facteurs que 
l'on pondkre en fonction de proportions spécifiques. 
Pour conclure cette présentation de  l'analyse de la chaîne de vdeur. i l  convient de 
souligner que, malgré l'engouement que cette démarche analytique suscite dans les 
milieux académiques et  professionnels, certains auteurs lui reprochent son caractkre 
conceptuel et  abstrait ( c g .  H m  et Majluf. 1992). 
En réaction à cette critique, une école de  pensée en comptabilité de gestion 
s'attarde depuis quelques années 5 apporter une dimension empirique à l'analyse de la 
chaîne de valeur en tentant de quantifier l'analyse de  la chaîne de valeur. Toutefois. 
comnie le souligne Herbert e t  Morris (1989). une telle approche s'avère assez difficile 
étant donné les méthodes actuelles d'accumulation de l'information comptable. 
Néanmoins, Shank et Govindarajan ( 1992) proposent une approche nommée a gestion 
strategique des coûts qui vise à comprendre de façon beaucoup plus pousske le 
comportement des coûts des activités d'une chaîne de valeur. Cet outil constitue. malgré 
ses limites. un premier pas vers le mariage entre le modèle d'analyse de  Poner et 
ciifferentes techniques de comptabilité d e  gestion comme la comptabilité par activité 
(San Miguel. 1996). 
Tableau 1.3 Facteurs d'évolution des coûts et d'unicité 
Facteurs d'évolution des coûts et d'unicité des 
activités d'une chaîne de valeur 
4 
Économie et  déséconomie d'échelle 
Apprentissage et effet de diKusion 





Les mesures discrétionnaires 
La localisation 
I Les facteurs institutionnels 
Description 
Impact du volume sur Ic coût de réalisation d'une activiti. 
L'accroisscm.ni de la complexité p.ut mener 3 des 
d&konomia. 
Réducuon du coüt de rrcilisation d'une activiti grjce i 
t'ex@ricnce- 
L'effet de diffusion a m i t  3 I'apprentissagc de  I'exp5riencr 
des auues. 
L'imponance drs coûts fixes d'une activité subit l'influence dç 
l'utilisation dei  capacit6s. 
t r s  coüts d'une activitC sont d~c~.rrnin& en fonction de la 
facon dont lei autres xt ivi t& sont cxerc ta .  
Lc partage d'unc actibitt! cntre plusicun cha ina  de valeur 
p c m t  d'amortir Icr coüts 1 7 . x ~ ~ .  
L'integmtion verticale ri.duit les couts dc tnnsactions. mais 
nuit i la flexibilité. 
E c i s i o n  arbiinirc non rrlitii aux coût> d'unc activit6. 
La localisation géognphiquc d'unc activité p.ut excrccr une 
influcncro sur son coût. 
Les influcnccs politiçoli-conorniquc?; pcuvent avoir un impact 
mrijr'ur sur Ir tout d'une aclivi~é. 
1.2 LES CHAÎNES DE VAIXUR INDUSTRIELLES 
La chaîne de valeur d'une firme s'insère dans un  système de valeur plus vaste qui 
prend en compte l'ensemble de la valeur offerte nu client Iinal (Porter. 1985). Comme 
I'illustre I'exemple de la figure ci-dessous, ce systkme de valeur se définit comme la 
séquence et l'interrelation logique de l'ensemble dcs phases intermediaires ajoutant de la 
valeur au produit ou au service final. En d'autres termes, ce système linéaire est 
constitué de l'ensemble des chaînes de valeur d'une industrie. en commençant par les 
chaînes de valeur des fournisseurs de matières premières jusqu'à celles des firrnes en 
contact direct avec le client. À l'instar d'auteurs comme Benjamin et Wigand (1995). 
nous utiliserons le terme de chaîne de valeur industrieHe pour qualifier ce système. 
Chaines de vakur Ch8Cnes do Chaine s de 
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Source : Adapté de Porter / 19851 
Figure 1.2 La chaîne de valeur industrielle 
L'analyse de chaînes de valeur industrielles constitue une démarche de réflexion 
strategique très pertinente cn matière dc politique industrielle et de planification 
stratégique. Grâce à cet outil. il est possible de développer une vision holistique et 
systématique du processus total de création de la valeur au sein d'une industrie vision 
holistique et systématique du processus total de création de la valeur au sein d'une 
industrie. 
Toutefois, comme son nom l'indique, l'unité d'analyse de cette approche n'est 
plus la firme. mais bien l'industrie. Ainsi. de hçon générale. l'analyse dc la chaîne 
industrielle ne s'attarde pas à décortiquer le processus de création de valeur au niveau de 
chacune des l imes  de l'industrie. Cet outil d'analyse tente plutôt de mettre en lumière la 
dynamique concurrentielle qui prévaut parmi les chaînes de valeur des tirmes 
concurrentes au niveau de chaque segment d'une industrie. De plus. cc type d'analyse 
vise ri identifier l'éventudité de I'intermédiation de nouveaux segments ou de la 
désintermédiation de segments esistants au sein de chaînes de valeur industrielles. 
Tout comme dans le cas de l'analyse de la chaîne de valeur de la firme. certains 
auteurs ont tenté d'apporter une dimension empirique à ce type d'Aude industrielle. À 
cet égard. Gadiesh et Gilbert (1998a. 1998b) proposent une dgrnarche qu'ils nomment 
t< bassins de profits » (profit pools). Il s'agit d'exposer L'ensemble du profit realisé 5 
chacun des segments d'une chaîne de valeur industrielle. Ainsi, tel que l'illustre la figure 
1.3. cet outil est constitué d'un cadran formé de deux axes (les parts de revenus de 
l'industrie et les marges d'opérations) sur lesquels on illustre des surfaces symbolisant le 
rendement sur les ventes (ROS), ou bassin de profit, de chaque phase d'une chaîne de 
valeur industrielle. Les auteurs admettent cependant que l'utilisation de cet outil doit 
s'inscrire dans une démarche globale où l'on considère également d'autres élémerits de 
nature financière et non-financière pour bien saisir toute la logique d'une industrie. 
Source : Gadiesh et Gilbert. 1998a 
Figure 1.3 Les bassins de profits au sein de I'industrie informatique 
Par ailleurs. Ennght. Scott et Dodwell (1997). de proches collaborateurs de 
Michael E. Porter. ont démontré qu'il pouvait être pertinent d'utiliser le concept de 
chaîne de valeur industrielle pour réaliser des Ctudes de niveau sectorielt. Dans leur livre 
<< The Hong Kong Advantage », ces auteurs ont aggloméré les informations relatives à la 
future localisation des activités de chaînes de valeur industrielles du secteur 
manufacturier de la région de Hong Kong. Le graphique 1.1  présente les résultats de 
cettc étudc. Sur l'axe des ordonnees sont présentées l'ensemble des activités des chaînes 
de valeur industrielles étudiées. tandis que sur l'axe des abscisses est présenté le 
pourcentage des investissements par région. L'anaiyse révèle une tendance favorisant la 
localisation ri Hong Kong des activitCs intensives en savoir (knowledge-based activities), 
tandis que les activités intensives en capital humain (labor intensive activities) seraient 
de plus en plus situées sur le reste du territoire chinois. Ainsi, même si à première vue 
Hong Kong est une économie de service », les activités accompIies dans cette région 
demeurent intrinsèquement liées à des chaines de valeur industriel les du secteur 
manufacturier. 
Pour conclure sur le concept de chaîne de valeur industrielle, soulignons la 
principale limite de cette technique d'analyse. En utilisant une unité d'analyse de niveau 
mcso comme l'industrie ou IL' secteur. il existe un risque élevé d'interprétation erronée. 
Cc risque d'erreur provient. d'une part, d'un manque de raffinement dans la démarche 
d'analyse de 1 3  chaîne de valeur industrielle. En effet. la chaîne de valeur industrielle se 
limite. sauf exception. ri I'ktude des grands segments du processus de  création de la 
valeur, nkgligeant potentiellement certaines nuances importantes imbriquées dans 
chacun des segments. D'autre part. ce risque d'interprétation erronée s'accroît lorsque 
l'on procède à des analyses de chaînes de valeur sectorielles. c'est-à-dire en étudiant une 
iiggloméraiion de plusieurs chaînes de valeur industrielles. En fusionnant ainsi des 
I Le  scctcur est considir6 comme unc  unit6 d'rinalysc regroupant un ccrtriin nornbrc d'industries 
Cvolu:ini Jans  u n  doriiainc Ccononiique sirnilaire. 
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processus industriels de création de valeur. les logiques d e  chaque chaîne se mçlangent. 
ajoutant ainsi beaucoup de distorsions aux résultats de l'analyse. 
Approvisio 
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Graphique 1.1 Lwalisation des futures activités des chaînes de valeur industrielles 
du secteur manufacturier de Hong Kong 
CHAPITRE 2 
II est aujourd'hui reconnu que le développement récent des technologies de 
l'information entraîne une mutation économique d'une envergure cornparabie à celle qui 
a prévalu lors de la Révolution industrielle du 18' siècle. Qu'on l'appelle société de 
l'information (OCDE. 1997), économie du savoir (Neff. 1998; Thurow, 1996), économie 
virtuelle (Lefebvre et Lefebvre, 1998)' économie digitale (Tapscott. 1998) ou économie 
post-industrielle (Dmcker. 1993)' ce nouvel ordre économique basé sur l'information et 
le savoir entraîne des changements structurels sur les sociétés contemporaines. Cette 
« nouvel le économie >> est constituée d'une série d'impératifs commerciaux, 
économiques et sociaux qui forcent les firmes à adopter une nouvelle façon de faire des 
affaires. Ces forces. canalisées par les nouvelles technologies de l'information. opèrent 
sous nos yeux des changements radicaux dans l'organisation et le fonctionnement des 
firmes. des industries et des nations. 
Une revue détaillée de la litterriture a permis d'identifier trois tendances lourdes 
issues de cette nouvelle économie : l'orientation «client», I'orientation «produit» et 
I'orientation compétence». La première partie de ce chapitre consisterd à analyser en 
ditail chacune de ces trois grandes forces pour bien saisir leurs impacts. Sur la base de 
ces trois orientations. le modde de la chaîne de valeur de Porter (1985) sera ensuite 
critiqué eu égard 5 son incapacité à expliquer la création de valeur au sein de la nouvelle 
donne Economique. Nous pr6senterons donc une approche novatrice, basée sur ces trois 
tendances lourdes. permettant de conceptudiser l'organisation des firmes dans la 
nouvelle &onornie. Ce modèle en question, proposé par Lefebvre Cr Lefebvre ( 1998). se 
nomme la chaîne de valeur famille-produit. 
2.1 LES TROIS TENDANCFS LOURDES DE LA NOUVELLE ECONOMIE 
Grice en outre à Internet. l'asymétrie de l'information qui prévaiait 
trriditionnellernent ri l'égard du consommateur s'estompe au fur et ii mesure que ce 
dernier acquiert la possibilité de comparer e n  ligne. et sur une base mondiale. les 
différcnts choix qui s'offrent à lui. Dans un tel contexte, la compétition entre les firmes 
ne porte de moins en moins sur le prix ou la qualité, des facteurs considérés dorénavant 
comme des critères minimaux de qualification au sein d'un marché (Greis, 1997). La 
dynamique concurrentielle s'organise plutôt autour de la personnalisation des produits et 
la rapidité avec laquelle les firmes sont en mesure de répondre aux besoins des clients. 
En effet. de nos jours les consommateurs veulent des produits conçus selon leurs 
exigences et désirent les obtenir le plus rapidement possible (Feitzinger et Lee, 1997). 
Décrivons chacun de ces deux impératifs. 
Tout d'abord, pour répondre aux besoins particuliers de chaque consommateur. i l  
importe que le processus menant à la réalisation d'un produit soit conçu de telle sorte 
qu'on puisse le produire en des centaines. voire des milliers de varietés (The Economist. 
20 juin 1998). Cependant, cette personnalisation du produit ne doit pas s'effectuer au 
détriment du coût de production, La personnalisation de masse (mass custornization) 
vise i faciliter ccttc adaptation d'un produit aux exigences du client final. sans que les 
économies d'échelles associées 5 la production de ce dernier en soient trop affectées 
(Feitzinger et Lee, 1997). 
La clé de la personnalisation de masse repose sur deux éléments. D'abord, il est 
primordial que le produit soit initialement conçu en fonction de ccite perspective. À cet 
égard. Baldwin et Clark (1997) recommandent d'adopter. lorsque la situation le permet, 
u n e  conception modulaire, c'est-à-dire un  design basé sur un ensemble intégré de sous- 
sys thes .  D'autre part, i l  importe que la conception du produit et de son processus de 
production s'effectuent en symbiose. Ce développement paraIlde permet de s'assurer 
que Ics Stapes de personnalisation au sein de  la chaîne d'approvisionnement soient 
réalisCes au moment le plus optimal (Feitzinger e t  Lee. 1997). 
Le second impératif consiste 5 répondre le pliis rapidement possible aux demandes 
des clients finaux, malgré les contraintes de personnalisation exposées plus tôt. Pour ce 
Faire. te processus menant à la rkalisation d'un produit doit dtre élaboré dans l'optique de 
réduire le plus possible le temps de réponse à une opportunite de marché et d'accroître la 
vélocit2 des interactions entre les partenaires d'affaires. 
À cet égard. le succès de Dell Cornputer est souvent cité en exemple. Grâce au 
modèle de vente directe de  ce manufacturier, les clients peuvent commander. par 
Internet ou par téléphone, le modèle d'ordinateur de leur choix en donnant les 
spécifications techniques qu'ils souhaitent obtenir. Le délai de fabrication et de livraison 
pour un tel système personnalisé est de 5 à 6 jours (Magretta. 1998: U.S. Depanement of 
commerce. 1998). 
Pour riussir ce tour de  force. Dell a étt5 en mesure. entre autres, de  diminuer Ie 
temps de traitement des commandes en éliminant plusieurs étapes de manipulation 
inutilcs dans la chaîne d'approvisionnement traditionnelle de cette industrie. Par 
exeinple. pourquoi les moniteurs de Sony livrés avec les ordinateurs Del1 devraient-ils 
transiter par les entrepGts de  Dell avant d'Stre envoyés au client si on est persuade de leur 
qualité? Dell demande plutôt à UPS ou Airborne Express de réconcilier les colis lors de 
leur livtriison (Magretta, 1998). 
En somme. les impératifs de temps et de personnalisation forcent les tirmes 5 
organiser leur processus de  création de valeur en  fonction des besoins individuels de 
chaque client final. 
L'orientation <<compétence>, apparaît comme lu deuxième grande force de la 
nouvelle économie. Ce phénomène est issu dc la tendance lourde qui amène les firmes 3 
se spécialiser de plus en plus sur leurs compétences-clés. c'est-à-dire sur le savoir-faire 
unique issu de l'apprentissage collectif de l'organisation (Hamel ei Prahalad, 1994). 
L'importance prépondérante des activités intensives en savoir (knowledge-based 
activities). les avancées en matière d' intégration électronique inter-firmes, et le 
phénomène de la globalisation des marchés constituent les principaux catalyseurs à 
l'origine de cette orientation (compt=tence». La description de chacun de ces trois 
phénomènes mènera 5 une nouvelle conceptualisation de la chaîne de valeur. 
Premièrement, les pays industridisés ont tous connu au cours de la dernière 
cikennie une vaste mutation économique que plusieurs ont décrite comme le passage 
vers I'économie du  savoir (Dnicker. 1993; Howitt 1996). Au sein de ce nouveau 
paradigme économique, les compétences intellectueiies émergent comme une ressource- 
clé. donnant ainsi le ton à une société basée sur l'information. 
Le rôle prépondérant des activités de service intensives en savoir constitue l'une 
des facettes visibles de cette economie du savoir. Non seulement le secteur des services 
occupe une place de plus en plus importante, mais une grande partie de la valeur ajoutée 
dans lé secteur manufacturier est créée par des activités intensives en savoir (Quinn. 
1992. 1996). Selon cet auteur. seulement 10 5 35% des activites d'une firme 
manufacturière sont reliées directement iî la production. 
Parall21ement à cette économie de services intensifs en savoir. les nouvelles 
technolo~ies de l'information ct les avancées en terme d'intégration électronique 
(décrites plus tôt dans la section portant sur l'orientation (<produit») entraînent une 
rkduction significative des coûts de coordination et de transaction normrilement associés 
à la collaboration inter-entreprises (Kopczak, 1998). Il devient donc de plus en plus 
facile ct abordable de gérer avec efticience un consortium composa Je nombreuses 
tlrmcs reparties à travers Ic monde, surtout lorsqu'il s'agit d'activités de nature 
intangibles, comme le développement logiciel. En somme. 11intt2gration dsctronique 
permet d'aller chercher les cornpetences là oii elles se trouvent. 
Enfin. la mondialisation de l'économie constitue le troisikme catalyseur de 
I'orientat ion « compétence ». Depuis la Seconde gucrre mondiale. différents traités 
multilatéraux ont conduit 5 une réduction majeure des barrières tarifaires et non- 
tarifaires. Cette libéralisation du commerce international a graduellement ouvert aux 
firmes de toutes tailles un vaste marché, insuftlant du même coup une dynamique 
concurrentielle mondialc à la plupart des industries. 
Les entreprises qui aspirent ri réussir dans un tel contexte doivent détenir les 
capacités requises pour atteindre un niveau de classe mondiale (Quinn. 1992, 1996). 
Pour ce faire, ces firmes doivent se concentrer sur leurs compétences-clés et se 
spécialiser dans un domaine précis (Hamel et Prahalad. 1994). Cette stratkgie de 
concentration mene les organisations à se départir des activités qui n'offrent pas un 
niveau de performance de classe mondiale. En délestant ainsi une partie de leurs 
activités. les firmes tendent à devenir ce que Miles et al. (1997) appellent des entreprises 
cellulaires, c'est-à-dire des organisations qui dépendent les unes des autres pour rkaliser, 
en réseaux, un produit ou un projet. 
Compte tenu de ces trois phénomènes. i.e. la prépondérance des activités ri forte 
intensité en savoir. l'intégration inter-firme et la mondialisation. Qiiinn ( 1992. 1996) 
propose de conceptualiser la chaîne de valeur d'une tirme commc une séquence 
d'activités de services intellectuels. Ces services sont rendus à la chaîne de valeur et 
assumés par des << fournisseurs de service D. Dans un tel contexte. chaque activité peut 
être accomplie par un fournisseur différent, transformant ainsi la chaîne de valeur de la 
firme en u n  véritable consortium de fournisseurs de services. À cet égard. dans le but 
d'optimiser la chaîne de valeur. on cherchera ri pourvoir chaque activité des meilleurs 
foumisssurs de services possibles. En s'associant 3 ces partenaires d'affaires de classe 
niondiale. la firme en vient iî se comporter comme une concession sportive qui souhaite 
bâtir rine 6quipe avec les joueurs les plus talentueux à chacune des positions. 
La figure 2.1 illustre cette vision, en présentant un exemple de I'cnsemble des 
services rendus a une chaîne de valeur d'une firme manufacturière. 
Source: Ouinn (1 992, 1996) 
Figure 2.1 La chaîne de valeur d'une firme manufacturière typique 
3.1.3 ORIENTATION PRODUIT 
Combinés aux deux premières orientations, l'adoption sans cesse croissante des 
s y s t h c s  de gestion d'entreprise Enterprise Ressortrces Plmriirlg (ERP). l'effervescence 
du commerce électronique et les avenues de plus e n  plus prometteuses offertes par la 
gestion intégrée de la chaîne d'approvisionnement font en sorte qu'une tendance lourde 
force les partenaires d'affaires à s'intégrer électroniquement au sein d'un seul et unique 
processus d'affaires orienté sur la réalisation d' un produit. Cette section présente chacun 
des trois phénomènes qui contribuent à l'émergence du produit comme axe structurant 
de l'organisation des firmes dans la nouvelle économie. 
2.1.3.1 LES SYSTÈMES LOGICIELS ERP : L'ESTO~IPEMENT DES FRONTIÈRES 
FONCTIONNEL1,ES 
Depuis le début du 20" siècle. la stmcture fonctionnelle a constitué une forme 
organisationnelle très répandue (MiIlers et Bédard, 1989). Les unités d'iiffnires qui 
xioptcnt ce design regroupent leurs activités logistiquement semblables en silos 
fonctionnels (finance. marketing. opérations. etc.) afin de  bénéficier le pIus possible de  
la spécialisation des ressources. 
Traditionnellement. ce  sont des applications informatiques distinctes et autonomes 
qui prennaient en charge les activités de chacun de ces départements. gérant ainsi de 
façon fonctionnelle les données associées à l'exploi tat ion de l'entreprise. Peu à peu, 
certaines solution d'intégration « inter-fonctionnelle >> des systèmes in format iques ont 
été élaborées, comme par exemple les systèmes MRP (Material Requirements Planning) 
ct MRP CI (Manufàcturing Ressource Planning) qui lient la production avec certains 
aspects des systi.mes comptables. Pendant longtemps, la vaste majorité des applications 
sont toutefois demeurées fonctionnellement indépendantes (Turbide, 1993). 
L'avènement des systèmes ERP constitue à cet égard une véritable révolution. Les 
systèmes ERP sont des méga-logiciels modulaires et ouverts touchant tous les aspects 
d'une organisation. Une fois implanté dans une entreprise, ce type de logiciel succède au 
portefeuille d'applications de gestion informatisées déjà en place. Étant donné les 
bCnéfices associés à l'unification des systèmes de gestion informatisés. les systèmes 
ERP connaissent actuellement un niveau d'adoption très Slevé dans les grandes 
entreprises. Les fabricants de logiciels ERP les plus importants sont SAP, BAAN, 
PeopleSoft et JD Edwards (PriceWaterhouseCoopers, 1999). 
Construits autour d'une logique processus d'afhires. les systèmes ERP influencent 
inévitablement la structure organisationnelle de la firme. En effet. la logique des ERP 
s'organise autour des flux physiques. informationnels et monétaires menant à la 
réalisaiion d'un produit (Norris et al. 1998). Chaque produit d'une firme est ainsi associé 
5 un processus d'affaires auquel se greffe l*ensemble des activités organisationnelles qui 
y participent. Au fur ei à mesure que cc << processus-produit » devient l'axe structurant 
dc la tirnie. on assiste 5 un estompement graduel des frontittres fonctionnelles en faveur 
d'une orientation transversale axée sur le produit- 
Le commerce électronique se  définit comme l'échange électronique d'information 
pour mener à bien des activités et effectuer des transactions (OCDE, 1999). 
Contrairement à ce que la presse populaire semble prétendre. le commerce électronique 
entreprise-à-entreprise n'est pas un phénomène récent. L'échange de données 
informatisées ( EDI). une forme primaire de commerce électronique, existe depuis plus 
de 20 ans. Réalisé sur des réseaux privés. I'EDI consiste en la transmission électronique 
entre organisations de documents sous une forme standard (PriceWaterhouseCoopers, 
1999). Toutefois, étant donné le coût important des réseaux privés. l'utilisation de ce 
type de commerce électronique se limite majoritairement aux grands donneurs d'ordres 
(prime contractors) et à leurs collaborateurs principaux. 
L'effervescence du réseau lnternet donne un tout nouveau souffle au commerce 
électronique, Beaucoup plus économique. ce type de commerce électronique est 
maintenant accessible aux petites et moyennes entreprises, et donc potentiellement à 
I'ensemble de la chaîne d'approvisionnement. La démocratisation de cette nouvelle façon 
de faire des affaires est d'ailleurs très rapide. En effet, Bell ( 1998) estime que le 
commerce c5lectronique entreprise-%-entreprise, évalué à 50 milliards de dollars US en 
1998. connaîtra d'ici trois ans une véritabie explosion pour atteindre 1.3 billions de 
dollars US, soit près de 10% de I'ensemble des transactions inter-entreprises. 
Le commerce électronique entreprise-%entreprise contribue évidemment 5 
renforcer la tendance lourde de l'orientation produit. Grâce aux interconnections 
électroniques, les processus d'affaires des firmes d'une chaîne d'approvisionnement 
peuvent s'unir pour former un processus complet couvrant I'ensemble des activités 
requises pour produire et commercialiser u n  produit (PriceWaterhouseCoopers, 1998; 
Kalakota et Whiston. 1996). Dans un tel contexte. le produit constitue la colonne 
vcrtébrrite unissant l'ensemble des p'wtenaires d'affaires autour d'une opportunité de 
marché (Greis, 1997). 
2.1.3.3 LA GESTION INTEGRCE DE LA CHAINE D'~\PPROVISIOLVNE~~E;YT : VERS 
I,'ENTREPRISE-ÉTENDUE 
La gestion intégrée de la chaîne d'approvisionnement, mieux connue sous 
I'acronyme anglais SCM (Supply Chain Management). se définit comme Ia 
coordination et l'optimisation, en temps réel. de la chaîne d'approvisionnement2 d'un 
produit afin de répondre le mieux possible aux exigences d'un client final (Kalakota et 
Winston 1997; Cohen et Mallik, 1997). Le SCM vise à permettre ia gestion de la chaîne 
d'approvisionnement d'un produit comme s'il s'agissait d'une seule et unique 
organisation. Cette vision ouvre la porte à l'émergence de véritables entreprises- 
étendues structurées autour de la notion de produit, constituant ainsi toute une révolution 
dans la gestion des organisations (Kalakota et Winston, 1997; Asbnnd, 1998: ARC 
Strategies, 1998). 
La logique sous-jacente au SCM est présente dans la littérature depuis plus d'une 
dizaine d'années (Copacino, 1997). Toutefois. ce n'est que depuis quelques temps que 
les moyens techniques permettent d'entrevoir 13 possibilité de réaliser une gestion 
uni fiée de l'ensemble des flux physiques, infomationnels et monétaires de  la chaîne 
d'approvisionnement d'un produit. En effet. cette avenue est pratiquement devenue une 
réalité grâce ii l'explosion du commerce électronique et 5 la commerciaIisation de 
logiciels de SCM très performants comme i2 et Manugistics (ARC Strategies, 1998). 
2.2 VERS UNE NOUVELLE CONCEPTUALISATIOS DE I,'ORGANIS~\TION DES FIkiIES: LA 
CHAINE DE VALEUR FAAIILLE-PRODUIT 
Compte tenu des orientations dc la noutretle économie. i.e. <<produit)>. «client 
final» et «compétence», le modèle classique dc la chaîne de valcur (Porter, 1985) ne 
sen~bIc plus l'outil de réflexion stratégique le plus adéquat. En effet, ni  13 chaîne de 
1 
Une chaîne d'approvisionnemcni se d6finit commc unc séquence consiitutk dc I'cnscmhle des  
partenaires d'affaires participant i la produciion ci ri III distribution Jc prcicluits ci services (Chi tzo 
I99X Fcitzin~_er et Lee. 1997). 
valeur de la finne, ni la chaîne de valeur industrielle ne permettent de conceptualiser 
I'Gmergence de ces consortiums de tirmes qui s'organisent ensemble pour la réalisation 
d'un produit destiné à des clients finaux. Une nouvelle façon de conceptualiser le 
processus de création de valeur est donc requise. 
Le nouveau cadre conceptuel devra intégrer les trois grandes orientations du 
nouveau paradigme économique. Le modèle d'affaires devra d'abord être structuré 
autour du produit à réaliser. 11 devra ensuite exposer u n  processus de criation de valeur 
orienté sur le client final. Enfin, le modèle devra clairement illustrer que Ic produit est 
réalisé par un consortium de partenaires associés sur la base de leurs compétences. 
En l'occurrence, la chaîne de valeur famille-produit de Lefebvre et Lefebvre 
(1998) marie très bien ces trois grandes orientations. Cette seconde partie du deuxième 
chapitre présentera d'abord cette nouvelle faqon de conceptualiser I'organisation des 
firmes. Il sera ensuite expliqué comment ce modèle permet d'entrevoir l'émergence d'une 
nouvel le forme organisationnelle définie comme l'entreprise virtuelle. 
2.2. I LE MODÈLE DE LA CHAÎNE DE VALEUR FAhIlLLE-PRODLYT 
Basé sur les travaux de Porter ( 1985) et de Quinn ( 1992. 1997). la chaîne de valeur 
famille-produit de Lefebvre et Lefebvre (1998) est un cadre conceptuel qui permet de 
représenter et d'analyser systématiquement le processus de création de la valeur 
nécessaire à la réalisation d'une famille-produit. Une famille-produit se détïnit par une 
gamme de produits offrant des fonctionnalités semblables o u  connexes et qui partagent 
une logique commune de réalisation. La figure 2.2 illustre un exemple de chaîne de 
valeur famil le-produit. 
A l'instar de la chaîne de valeur de la firme. la chaîne de valeur famille-produit est 
synibolisée par une séquence de chevrons représentant I'enseniblr des activités. 
technologiqucirnent et physiquement distinctes. associies à la réalisation d'un produit. 
I Source : Adapte de Lefebvre et Lefebvre. 1998 
L 
Figure 2.2 Exemple d'une chaîne de valeur famille-produit 
Toutefois, contrairement au modèle de Porter ( 1985), il  n'est pas possible d'établir 
un  modèle-type composé des activités génériques d'une chaîne de valeur famille-produit 
(la figure 2.2 n'est donc qu'un exemple de chaîne de valeur famille-produit). Ce 
phénomene s'explique par le fait que chaque famille de produits est constituée d'une 
logique qui lui est propre. Les activitks. de même que leur séquence, sont ainsi 
personnaiisées en fonction de la familIe-produit etudiée. 
De plus, pour bien saisir la totalité du processus de création de la valeur d'un 
produit, if importe de considérer ce dernier sur l'ensemble de son cycle de vie, Ainsi, 
chacune des interventions ajoutant de la valeur au produit au cours de sa vie utile doit 
être prise en compte par la chaîne. Par conséquent. une chaîne de valeur farnil le-produit 
débutera systématiquement par une activitk de recherche et se terminera inévitablement 
par une activité de mise au rebut ou de récupération. 
Par ailleurs, tout comme dans le cris du modkle de Iri chaîne de valeur de 13 tirme 
manufacturière de Quinn ( 1992. 1996). chacune des activités de la chaîne de valeur 
t'ramille-produit peut être accomplie par une ou plusieurs firmes. De plus. toutes les 
rtctivitis d'une chaîne peuvent être accomplies par des fournisseurs différents. ct chaque 
partenaire peut être impliqué au sein de plus d'une chaîne de valcur hmille-produit. La 
26 
figure 2.3 permet de visualiser les consortiums de partenaires d'aff~ires issus d'une telle 
Source : Lefebvre et al. (1999a) 
Figure 2.3 Exemple de consortium de partenaires d'affaires 
2.2.2 VERS L'ENTREPRISE VIRTUELLE 
Le principal avantage concurrentiel d'une chaîne de valeur emerge de la cohésion 
ct de Iü synergie de son système d'activités (Porter, 1996). Cette cohésion s'obtient par 
une strate@ d'alignement (fit) des activités, c'est-5-dire la combinaison stratégique 
d'activités d'une même chaîne de valeur. Un tel alignement crée ilne logique-produit 
unique et originale permettant une réalisation optimale de la séquence des activités. 
L'alignement d'une chaîne de valeur famille-produit est assumé par un  membre de 
la chaîne qui émerge de fircro ou s'impose a priori comme l'intégrateur du produit 
(Lefebvre et al., 1997). L'intégrateur de produit constitue cn quelque sorte Iri direction 
générais de la chaîne de valeur famille-produit et exerce un contrôle strritkgique et 
opérritionnel sur l'ensemble des partenaires d'affaires comme si ces derniers faisaient 
partie intégrante d'une seule e t  unique entreprise. Par ailleurs. rien n'empêche 
I'intigrateur de produit d'effectuer lui-même en totalité ou en  partie certaines des 
activités de la chaîne de valeur. 
Un intégrateur d e  produit peut être responsabte de plus d'une chaîne de valeur 
produit. II amortit ainsi les frais fixes inhérents au support d'une chaîne de valeur sur 
plusieurs familles de produits. À titre d'exemple, le groupe Bombardier constitue un 
intégrateur de produit de plusieurs chaînes de valeur famille-produit. dont une chaîne de  
motoneiges. de motomarines, de véhicules ferroviaires et d'avions régionaux. De plus, 
Bombardier est lui-même un fournisseur de services au sein de différentes chaînes de  
valeur produit, comme par exemple dans le domaine de l'aéronautique où la 
multinationale québécoise est un partenaire d'affaires d'une des chaînes de valeur du  
groupe français Aérospatiale S.A. 
Une chaîne de valeur produit alignée stratégiquement et possédant une logique- 
produit bien dSCinie peut agir comme une entité unifiée. Par son comportement et sa 
nature. la chaîne de valeur produit devient littéralement une entreprise ri part entière. 
sans toutefois posséder ni d e  forme juridique. ni de structure organisationnelle fomeIle: 
I'integration des activités est donc virtuelle. Ainsi. le concept de chaîne de valeur produit 
culmine cn devenant le catalyseur d'une nouvelle forme organisationnelle nommé 
l'entreprise virtuelle. 
Lefebvre et Lefebvre (1998) definissent l'entreprise virtliellc comme un 
q( consortium temporaire et ponctuel d'entreprises indépendantes qui mettent en commun 
leurs compétcnccs respectives pour créer un produit donné ou soutenir une ligne de 
produits. Une firme peut faire partie de plusieurs consortiums alors qu'une entreprise 
virtuelle est automatiquement dissoute lorsque le produit est rertlisk ou la ligne de 
produit discontinuée D. 
Source : Lefebvre et Lefebvre (1997. 1999a) 
Figure 2.4 L'entreprise virtuelle 
La tlgure 2.4 illustre le concept d'entreprise virtuelle en distinguant ses éléments 
principaux. La partie de gauche de la figure présente le modèle conceptuel de 
l'entreprise virtuelle, tandis que la partie de droite illustre ce nouveau concept en 
fonction d'une chaîne de valeur famille-produit. 
Au centre. l'intégrateur de produit gère la chaîne de valeur produit dans son 
ensemble. comme si le tout constituait une seule et unique entreprise. Pour le client final, 
I'intépateur de produit constitue bien souvent l'unique représentant connu d'une chaîne. 
Ainsi. le phhomène de l'entreprise virtuelle se révèle imperceptible pour plus d'un. 
Aux deux cxtrkmités du  schéma se retrouvent les clients et les sous-traitants de la 
chaîne de valeur. Ces deux groupes font partie intégrante de l'entreprise virtuelle. D'une 
part. les fournisseurs joignent la chaîne de valeur pour y riccomplir une ou plusieurs 
activités spécifiques. D'autre part. lé consommateur tinal est amené à s'impliqucr à tous 
les niveaux de Iri chaîne de valeur. Par exemple. lors de la conception du Boeing 777, les 
clients ont participé à chacune des étapes de la conception de l'appareil afin qu'une 
attention particulière soit apportée aux besoins des utilisateurs. 
En somme, la chaîne de valeur famille-produit se présente comme un cadre 
conceptuel très bien adapté au contexte impose par les tendances lourdes de  la nouvelle 
économie. L'utilisation de cette approche apporte, dans un contexte de gestion 
stratégique ou de politique industrielle, une vision novatrice de l'organisation des firmes 
à I'tke des entreprises virtueiles. 
CHAPITRE 3 
STRATÉGIE DE RECHERCHE 
Ce chapitre présente le protocole de recherche de ce mémoire- Nous énoncerons 
d'abord la question de recherche de cette étude. Nous exposerons ensuite la stratégie 
privilégiée pour la réalisation de cette recherche. les critères de sélection de I'ktude de 
cas qui a été effectuée, puis la description de ce cas d'espèce. Ce chapitre se poursuivra 
en présentant l'échantillonnage théorique réalisé dans le cadre de cette étude, pour 
finalement conclure sur les 6tapes de validation subséquentes à l'élaboration des 
principes théoriques. 
3.1 QUESTION DE RECHERCHE 
Les trois tendances lourdes de la nouvelle économie. i.e. l'orientation produit ». 
l'orientation « client final >> et l'orientation (< compétence ),. imposent aux firmes une 
nouvelle façon de faire des affaires. Dans ce  contexte. les gestionnaires et les décideurs 
publics ont besoin d'un modèle d'analyse novateur permettant de conceptualiser 
l'organisation des firmes au sein de ce nouveau paradigme économique. 
Construit autour de ces trois grandes orientations. le modble de la chaîne de  valeur 
famille-produit de  Lefebvre et Lefebvre ( 1998) apparaît comme le cadre conceptuel le 
plus adéquat pour comprendre I'organisation des firmes entre elles au scin de cette 
nouvel le kconomie. 
Or, la logique sous-jriccnte à Irt réflexion en terme de chriîne de valeur famille- 
produit impose un tout nouveau schème de pensée aux gestionnaires ainsi qu'aux 
décideurs publics. Pour amener ces deniiers ii adopter cette nouvelle perspective dans 
leur processus de prise de décision. i l  importe de mettre cn lumière les principes 
théoriques q u i  permettent de structurer ce nouveau mode de ré tlcxion siratésique. 
Ainsi. la question de recherche de ce mémoire se formulc comme suit : 
Quels sont les principes fondamentaux qui régissent I 'analyse 
structurée d'une chaîne de valeur famille-produit? 
La réponse à cette question mettra en  place les assises théoriques d'un cadre formel 
permettant l'analyse du processus de création de la valeur d'une famille-produit. 
3.2 STRATÉGIE DE RECHERCHE PRIVILEGIEE 
Le choix de la stratégie à adopter pour accomplir cette recherche a été influencé 
par deux éléments q u i  caractérisent la nature de la question de recherche. 
D'une part. tes phénomènes associés aux chaînes de valeur famille-produit sont 
très rkcents. complexes et en constante évolution. De plus. peu d'études empiriques ont 
été réalisées jusqu'à présent pour cerner adéquatement cette nouvelle unité d'analyse. La 
compréhension adéquate de ce nouveau concept requiert donc une méthodologie basée 
sur un  travail de tertain. Un tel type de recherche permettra Je  constater de r i s l r  ces 
phénomènes contemporains et d'en tirer les conclusions appropriées. 
D'autre part, la question de recherche est dc nature exploratoire. En effct. le but 
premier de cette étude est de découvrir des principes t héoriqucs permettant d'organiser 
u n e  réflexion stratégique en fonction d'une nouvelle unité d'analyse. La dkrnarche 
méthodologique adoptée doit donc prendre en considération cet impératif dc création 
théorique. 
Compte tenu de ces deux facteurs. l'étude de cas apparaît comme la stratégie dè 
recherche la plus addqriate. Une étude dc cas constitue une strategie de recherche 
empirique dont l'objectif consiste 5 enquêter sur un phknoniène contemporain. De plus. 
CC type d'étude s'effectue dans un contexte réel et favorise l'utilisation de multiples 
sources d'rS-vidences afin que le chercheur puisse développer une compréhension 
holistique d'une situation (Yin, 1994). 
Dans ce contexte, nous répondrons à la question de recherche en effectuant 
l'analyse d'une chaîne de valeur de famille-produit. Lc choix de la chaîne de valeur en 
question sera expliqué plus tard dans ce chapitre en fonction de critères précis. 
Compte tenu que l'objectif de cette recherche consiste en la création de principes 
théoriques, cette recherche requiert une forme particulière d'ktude de cas permettant de 
tirer certaines conclusions généralisables de l'observation et de l'analyse d'un cas 
d'espèce. En d'autres termes, la stratégie adoptée doit rendre possible l'induction de 
théorie à partir de données recueillies lors du travail de terrain. Glasser et Strauss ( 1967) 
qualifient une telle démarche de « création théorique issue du terrain » (grounded 
theory). DScrivons plus en détails cette approche méthodo10,-q 01 ue. 
La philosophie sous-jacente à la théorie de terrain repose sur la conviction que les 
meilleures théories en sciences humaines ne sont pas générées par la déduction. Elles 
sont plutôt issues des évidences empiriques obtenues lors d'une enquête réalisée sur le 
terrain. Les défenseurs de cette démarche affirment qu'une théorie ainsi brist'e sur 
I'èxpériencc terrain s'aligne beaucoup mieux avec la réalité. 
La demarche de la théone de terrain implique que la plupart des concepts et 
hypothCses émergent des données au cours du processus de recherche. Cette niéthode 
s'oppose à la démarche logico-déductive qui consiste à vérifier des hypothèses déjà 
fomiulées. Ainsi. la théorie de terrain est une stratégie de recherche inductive où le 
chercheur pose des hypothèses au fur et 2 mesure qu'il effectue simultanénient la 
collecte. la compilation et l'analyse des données. Grâce à la confrontation des hypothèses 
aiix données recueillies, la théorie émerge et oriente I'évolution du travail de terrain cn 
indiquant les prochaines étripes ri accomplir. 
Par ailleurs. même si aucune hypothèse de  base n'est posée. il importe de  souligner 
que le chercheur n'aborde pas tcibitlli msa la phase terrain d'une recherche adoptant cette 
rnfthode. En effet. malgré la démarche inductive. Ir chercheur doit posséder une très 
bonne connaissance de la littérature du domaine de recherche afin de pouvoir associer la 
theorie formelle aux kvidences empiriques qui sont decouvertes. La revue de  la 
littérature présentée précédemment avait donc été rkalisée préalablement à la phase de  
terrain afin de relier les découvertes théoriques potentielles aux théories déjà existantes. 
Une fois induite. la théorie est illustrée au moyen d'exemples caractéristiques. 
Glausser e t  Strauss (1967) suggèrent que la démonstration de ces inductions s'effectue 
par une knumération des propositions théoriques induites ou par une dissertation 
théorique des résultats. Dans le cadre de  cette recherche, les découvertes théoriques 
seront présentées sous la forme de grands principes. Ces propositions seront 
systématiquement illustrées par des exemples afin de leur apporter un certain niveau de 
validité. 
Finalement. les auteurs à l'origine de la démarche de la théorie de  terriin 
soulignent avec emphase que la théorie n'est jamais un produit parfait. mais bien un 
processus. Par ce commentaire. les auteurs tiennent 3 mettre en lumière te caractère 
brolutif d'une théorie. Les principes issus de cette recherche seront donc rédigés dans 
l'esprit que ceux-ci constituent les assises d'une plus large théorie en développement. 
3.3 SÉLECTION ET DESCRIPTION DE L'ÉTUDE DE CAS 
3.3.1 CRITÈRES DE SELECTION DE LA CHA~NE DE VALEUR FAi\.III.I.E-PRODUIT 
Le choix de la chaîne dc valeur produit étudiée dans le cadre de ce mémoire a été 
base sur des criteres bien précis dans le but de faciliter I'attcinte des objectifs de Iri 
recherche. Cinq principaux critères de sdection ont été identifies. 
D'abord. le consortium composant la chaîne de valeiir famille-prociuit sélectionnée 
devait ctre le leader de son industrie. Cette position priviIégi6e devait se manifester 
autant par des parts de marclié supérieures à celles de ses rivales ainsi que par une 
pcrforrnance financikre exemplaire. La nécessité de ce critère s'explique par le fait qu'il 
est fort aisé de poser l'hypothèse que le consortium-leader d'une industrie organise sa 
chaîne de valeur de façon plus optimale que le reste de ses rivaux- Une telle chaîne 
fournira des évidences empiriques plus cohérentes et donc plus faciles à traduire en 
Ilérnen ts théoriques. 
À titre de second critère, il  fut établi que le cas d'espèce devait Ctre une  chaîne de 
valeur famille-produit << transnationale ». Cette dimension internationale était importante 
étant donné la nature globale de la nouvelle économie qui émerge. L'étude d'une telle 
chaîne alIait permettre de constater la logique spatiale des activités menant à la 
réaiisation de la famille-produit. 
Source : Bell, 1998 
Figure 3.1 Intégration électronique des chaînes de valeur industrielles 
Ensuite. i l  importait que la chaîne de valeur appanienné au secteur de 
i'llcctroniquc. En effet, tel que 1a figure suivante l'illustre, i l  est prévu que I'~1ectronique 
constitue le sccteur industriel qui atteindra le plus rapidement I1int6gration inter- 
entreprise (Bell. 1998). condition prt5rilable à l'émergence de l'orientation « produit *. 
Dans la même voie, le consortium composant la chaîne de valeur produit 
st5Iectionnée devait Gtre reconnue pour la gestion exemplaire de la chaîne 
d'approvisionnement des partenaires d'affaires. En effet. de fortes capacit6s en SCM 
démontrent une compétence indéniable à optimiser la chaîne de valeur produit. Une 
chaîne gérée de la sorte devait révéler une logique-produit finement élaboree et très 
cohérente. et ainsi fournir des évidences empiriques pertinentes 5 cette recherche. 
Enfin, le chercheur devait être en mesure d'acceder aisSrnent aux informations 
stratégiques requises pour la réalisation de cette recherche. Le choix de la chaîne de 
valeur F~rnille-produit devait donc également prendre en considération la nécessité d'une 
phase de collecte d'informations impliquant des entrevues à différentes etapes de la 
chaine de même qu'une revue détaillée de la littérature pertinente. En d'autres termes, la 
chaîne de valeur sélectionnée devait être relativement accessible et offrir une certaine 
collaboration dans la poursuite de cette étude. 
3.3.2 LE CAS DE LA CHAINE DE VALEUR DE L A  FAhtILLE DES TÉLÉPHONES 
CELLULAIRES NOKIA MOBILE PHONES 
Compte tenu des critères énumérés précédemment, notre choix s'est arrêté sur la 
chaîne dc valeur de Ia famille des téléphones cellulaires de Nokia Mobiles Phones 
(NiMP). Nous présenterons d'abord le Nokia Group. puis NMP, l'unité d'affaires qui nous 
intéresse plus particulièrement. Au cours de cette description, nous nous attarderons sur 
les 6lCments qui font de la chaîne de valeur des téléphones cellulaires de NMP un cas 
d'espèce révélateur ct pertinent à la question de recherche. 
Le Groupe Nokia Oy est un intégrateur de produit d'origine finlandaise impliqué 
au sein de  segments à forte croissance du domaine des télécommunications et de 
I'electroniq~ir: de consommation. 
À titre d'intégrateur de produit. le Groupe Nokia opère quatre chiiîncs de v;ileur 
famille-produit : 
Une chaîne de valeur de téléphones mobiles : 
Nokia Mobile Phones (NMP) est le plus important fournisseur mondial de 
téléphones mobiles, présent à la vente dans plus de 140 pays. Grâce à un 
portefeuille complet de terminaux celIuiaires, couvrant tous les 
principaux standards et segments de marché, NMP est en position 
d'avant-plan au niveau des développements technologiques menant à la 
troisième génération de communications mobiles3. 
Une chaîne de valeur d'équipements d'infrastructure téléphoniqiie fixe et mobile : 
Nokia Telecommunications (NTC) est un fournisseur majeur de r i  P ~ e a ~ ~  
de télécommunications mobiles et fixes, autant dans les systèmes 
optimisés pour la voix que pour les données. La gamme étendue de 
solutions d'infrastructures que NTC développe et fabrique est destinée à 
plusieurs segments de marché : les opérateurs de sewice fixe, les 
opkrateurs de service cellulaire et les fournisseurs de service Intemet. De 
plus NTC offre des services connexes tels que des solutions de gestion de 
réseaux. des services d'intégration et un service après-vente. Entln. Nokia 
Telecommunication est aussi un fournisseur important de solutions de 
réseaux à large-bande et IP (Intemet protocol). 
Une chaîne de valeur de terminaux muitimédia : 
Nokia Multimedia Terminal est un pionnier dans le domaine des 
terminaux multimédios pour application interactive et téICdiflusion par 
satellite et par câble. Le développement des produits sc concentre sur ia 
3 La troisikmc gt;nCraiion de tt2lt;phones mobiles, dont Ic Ianccment est prCvu pour 200 1 .  dcvrnit 
pcrmcttrc. des taux dc transfcn dc Jonnties pouvant a1lt.r jusqu'3 2 rnCga-ocicts par sccondr, A titrc 
clc comprirriison. la gCnCrrition ncrucllc permet des 1 3 ~ ~  de rrnnsfcrt dc 9.6 kilo-octets par sccondc. 
G r k c  ri cc taux dt. transfert. plusieurs nouvelles ;ipplicaiions ccllulriircs sont cnvisagcrihles. tcllc 
cpc la navigation sur Intcrnct et la video-confGrcncc mohilc (Matiis. 1999). 
réception de transmissions à large bande de signal numérique audio. 
video et de données. 
Une chaîne de valeur de moniteurs pour micro-ordinateurs 
Nokia Industriai Electronics est un des principaux fabricants euro*ens de  
moniteurs pour micro-ordinateurs et stations de travail, 
Le Groupe Nokia a connu au cours des dernières années une performance 
financière impressionnante. Les graphiques ci-dessous présentent respectivement 
I'évoIution du chiffre d'affaires et des bénéfices nets. Mis à part les difficultés logistiques 
qu i  se sont répercutées sur les résultats financiers de  1996, les activités de Nokia ont, 
depuis 1992. généré des bénéfices sans cesse croissants. 
Chiffre d'affaires de 1994 à 1998 Gains par action de 1994 1998 
94 95 96 97 98 91 95 96 97 98 
Source : Nokia. Rapport Annuel 1998 
Graphique 3.1 Évolution de la situation financière du Nokia Group 
En 1998, le chiffre d'affaires du Groupe Nokiri a atteint un total de  13.3 milliards 
d'euros (15,7 milliards de dollars américains). La figure 3 illustre la rkpartition du chiffre 
d'affni res dc  Nokiri entre ses di fiërcntcs chaînes de valeur famillc-produi t. 
Nokb Telecommunications 
Nokia Mobile Phones 
HAubes opérations 
1 Source : Nokia. Rapport Annuel 1998 
Graphique 3.2 Répartition des revenus du Groupe Nokia en 1998 
De surcroît, Nokia présente la meilleure performance financière de son industrie, 
et ce malgré la taille relativement petite de la multinationale finlandaise par rapport à ses 
plus proches compétiteurs. Le tableau 3.2 compare les résultats financiers du Groupe 
Nokia à ceux de ses deux principaux compétiteurs pour l'année 1998. La multinationale 
américaine Motorola et I'cnireprise suédoise Ericsson sont loin d'kgaier les 
performances de l'entreprise finlandaise. Ces deux groupes ont d'ailleurs récemment 
annoncé d'importantes restructurations. 
I 
ERICSSON NQ(IA 
Milliards de dollars canadiens 
Source : Rapport annuel 1998 de Nokia. Ericsson et Motorola 
Profa 
d'opération ' 
Figure 3.2 Comparaison de la performance de Nokia, Ericsson et blotorola en 1998 
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Par ailleurs. le Groupe Nokia est une organisation indéniablement transnationale. 
la fin de 1998. Nokia possédait 26 unités de production. incluant ses alliances 
stratigiques. au sein de 1 1 pays et 4 4  centres de recherche et de développement répartis 
dans 12 pays. Ainsi, Nokia employait à la fin de 1998 plus de 47 000 personnes à travers 
le monde. 
3.3.2.2 LA c H A ~ E  DE VALEUR DES TÉLÉPHONES CELLULAIRES NOKJA MOBILE 
PHONES 
La chaîne de vaieur des téléphones cellulaires de Nokia Mobile Phones répond en 
tous points aux critères identifiés précédemment pour 13 sélection du cas de cette étude. 
D'abord, la chaîne de valeur des téléphones cellulaires Nokia Mobile Phones est un 
kr6ritable success story » . Après une pénible restructuration au début de la décennie, 
NMP est parvenu à quintupler le volume de ses ventes de téléphones cellulaires et ainsi 
decrocher la position de leader mondial dans l'industrie des terminaux mobiles. Le 
araphique 3.3 illustre les parts de marché mondial pour les ventes de téléphones z 
celIulaires en 1998. 
De plus, les experts sont d'avis que Nokia Mobile Phones est l'un des chefs de file 
niondiaux en matière de gestion intégrés de la chaîne d'approvisionnement (Ranta, 1998; 
Ollus, Ranta et Pekka Yl3-Antilla, 1998). Depuis les contre-performances de Nokia en 
matière de logistique en 1996, des investissements majeurs ont été réalis& en matière dc 
SCM ritin d'optimiser la chaîne de NMP et d'acciiérer le temps au marché (tirne-to- 
markct) des terminaux mobiles. Les résultats financiers des deux dernières annSes 




Source r Dataquest. 1999 
Graphique 3.3 Répartition mondiale du marché des téléphones mobiles en 1998 
Enfin. une opportunité unique permettant un accès aisé à des intervenants de cette 
chaîne de valeur famille-produit nous a été présentée. Dans le cadre du programme de 
maîtrise en management de la technologie de   école Polytechnique de Montréal. des 
échanges interuniversitaires sont organisés pour permettre aux étudiants qui le désirent 
d'effectuer un stage d'étude à l'étranger. Le chercheur a profité de ce programme 
d'échanges pour séjourner deux mois au Helsinki University of Technology. Sur place. il 
a éti possible d'accumuler des évidences empiriques de tout ordre permettant la 
réalisation de l'analyse de la chaine de valeur des téIéphones celIulaires de NMP. 
La démarche mEthodologique menant i la creation d'unc théorie dc terrain repose 
sur le principe que la collecte. la compilation et l'analyse des données issues d'une Stude 
de cas s'effectuent de façon simultanée. Ainsi, c c  processus itératif permet au chercheur 
de déterminer au fur et à mesure les ktapcs subséquentes de l'enquête qu'il rkl ise  en 
fonction des prochaines in format ions à recueil1 ir. En d'autres termes. le plan de collecte 
de I'infomiation ne  peut être déterminé au dSbut de l'dtude, puisqiie que c'est la théorie 
kmcrgente qui dicte la voie à suivre. 
Glaser et Strauss ( 1967) nomment cette démarche <I.  l'échantillonnage théorique ». 
Cette section décrit l'ensemble de ce processus en présentant successivement le 
protocole utilisé pour la collecte, la compilation et l'analyse des données de I'etude de la 
chaîne de valeur des téléphones cellulaires de NMP. 
L'objectif de la collecte d'informations de cette recherche était de recueillir les 
données pertinentes à l'élaboration de la chaîne de valeur des téléphones mobiles de 
Nokia. Plus particulièrement. les évidences empiriques tirées de l'étude de cas devaient 
mener à définir distinctement l'organisation de chacune des activités qui composent cette 
chaîne de valeur famille-produit. L'exercice devait également apporter une 
compréhension des enjeux qui animent chacune de ces activités. 
La collecte d'information de l'étude de cas sur la chaîne de valeur des téléphones 
cellulaires Nokia iMobile Phones ri été réalisée du 20 août au 3 novembre 1998. Cette 
période de collecte de données a été exécutée en deux phases. D'abord, du 20 août au 3 
septembre. nous avons séjourné i Bruxelles pour étudier les aspects politico- 
t'conomiques de l'industrie des télécommuniclitions mobiles auprès d'experts dans ce 
domaine à la Commission européenne. Ensuite. du 4 septembre au 3 novembre, la 
collccte d'informations s'est poursuivie en Finlande. où la recherche s'est alors 
concentrée spécitiquement sur Nokia Mobile Phones. 
Lors des deux phases de cette collecte. nous avons fait appel à de multiples 
sources d'évidence. Ceci nous a permis de s'ouvrir à différentes perspectives et de 
développer une vision holistique dcs phénomènes étudiés. Cettc approche a Igalement 
permis de trianguler l'information recueillie. Pour faciliter la présentation du protocole. 
nous rivons classifié les sources d'information 6tudiSes en trois caté~ories: les entrevues. 
les documents corporatifs et gouvernementaux et enfin la littérature relative au domaine 
des télécommunications mobiIes. Décrivons plus en détail chacune de ces sources 
d'évidence. 
La revue de littérature a été rédisée en deux temps. D'abord. avant la phase terrain, 
une vaste revue de littérature ri été entreprise. Cette recherche d'informations a été 
effectuée au sein de nombreuses publications scientifiques spécialisées en 
télécommunications mobiles, dans plusieurs brises de donnees bibliographiques. de 
mcme que sur Intemet. Cette partie de la revue de littérature a permis au chercheur de 
bicn poser les assises de cette recherche en plus de lui  fournir des informations 
nécessaires à la conduite des entrevues. 
La seconde phase de cette recherche d'information bibliographique s'est effectuée 
5 Helsinki où nous avons eu accès aux ressources des bibliothèques du Helsinki 
University of Technology et du Helsinki School of Economics. Un volume important 
d'informations a pu ainsi être recueilli à partir de livres, d'articles ainsi que de mémoires 
et de thèses publiés dans le domaine des télécommunications. Malheureusement, la 
barrière de la langue a limité l'utilisation - et surtout la compréhension ! - de  certains de 
ces documents. 
3.4.1.2 LES ENTREVUES 
3.1.1.2.1 Distribution des répondants 
Au cours de la période de collecte d'information, 47 entrevues ont 6ti réalis6es. La 
majorité des entrevues, c'est-à-dire 41, ont étk effectuées en Finlande. tandis que les 6 
01 ue. autres l'ont été durant la première phase en  Bel,'q 
Lc graphique ci-dessous présente la répartition des répondants de l'étude en 
fonction du type d'organisation pour lequel les répondants étaient 5 l'emploi. D'abord, 18 
entrevues (38 5%) ont eté effectuées directement chez Nokia auprès de gestionnaires et 
sp&ialistcs des télécommunications mobiles impliqués 5 différentes h p c s  de la chaîne 
de valeur. Ensuite, 7 chercheurs et gestionnaires (15%) travaillant au sein de 
laboratoires de recherche publics tinrincés par le gouvernement t h  landais (VTT. 
TEKES. ETLA) ont été rencontrés. Le chercheur a également interrogé 6 profésscurs 
( 13%) du HeIsin!;i University of Technology et du Helsinki School of Economics dont le 
domaine de recherche se rapportait aux télécommunications mobiles. Lors du séjour en 
Belgique. 6 entrevues (13 %) ont été accordées par des représentants de la Commission 
européenne. tous spécialisés en télécommunications cellulaires ou en intégration 
électronique des entreprises. Le chercheur a aussi eu Ilopportunit6 de rencontrer 5 
gestionnaires ( 1  1%) à l'emploi d'entreprises sous-traitantes de Nokia Mobile Phones 
(Elcoteq. Efore, Aspocom et Chemicalic-Yrintcq). Enfin. 5 spécialistes en  politique 
industrielle finlandaise ( 1 1%) ont été interviewés, 4 travaillant pour le gouvernement 
finlandais et un dernier à l'emploi de I'association représentant le secteur électronique en 
Finlande (SET). 
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Graphique 3.4 Distribution des répondants 
Comme on peut le constater, le type de répondants est assez diversifié. L'objectif 
du cherctieur consistait effectivement 2 obtenir une gamme de points de vue afin de 
brosser u n  tableau exhaustif de la chaîne de valeur de la frimille-produit en question. 
3.4.1.2.2 L'échantillonnage des répondants 
La plupart des entrevues avec les répondants (72%) ont étS obtenues par le biais 
d'une technique qualifi6e de «boule d e  neige». Cette méthode consiste à demander à 
chaque répondant de référer le chercheur à un ou plusieurs collaborateurs qui 
accepteraient de participer à une entrevue similaire. II était indique au répondant dans 
quel domaine le chercheur souhaitait obtenir ces nouveaux contacts. La majorité des 
répondants ont ainsi accepté de rkférer le chercheur. 
11 importe par ailleurs de souligner que 19 % des entrevues ont été obtenues sans 
aucune référence préalable: ne parvenant pas à être introduit dans certaines firmes ou 
organismes. le chercheur contactait directement un responsable au sein de ces 
organisations pour tenter de décrocher un entretien. 
Les autres répondants sont les contacts initiaux du chercheur. Ceux-ci ont été 
obtenus par le biais du Helsinki University of Technology. du Helsinki School of 
Economics et de l'Ambassade du Canada en Finlande. 
Les répondants potentiels étaient tous initialement contactés par téléphone ou par 
courrier électronique. Lors de ce contact, le but de l'étude de cas était clairement 
sxpIiquk de même que les motifs scientifiques de cette recherche. Le type d'informations 
recherchées était également précisé afin que les répondants puissent confirmer leur 
expertise dans ces domaines et se préparer pour l'entretien. De plus, pour apaiser la 
mét'iance de certains, il fut souligné à maintes reprises que nous n'étions pas à la 
recherche d'informations de nature confidentielle. De tous les répondants potentiels 
contactés, très peu ont refusé de rencontrer le chercheur pour une entrevue (environ 5% 
dç refus). Ce succks s'expliqué. en outre. par le fait que la plupart des repondants 
finlandais h i e n t  d'anciens Ctudiants de l'université à laquelle le chercheur était associé 
lors de son stijour à Helsinki. 
3.4.1.2.3 Préparation et déroulement des entrevues 
La démarche de I'échantilIonnage théorique nécessite que le chercheur code et 
analyse au jour le jour les évidences recueillies. Ce protocole permet, d'une part, 
d'induire au fur et 5 mesure des élkments de théorie et, d'autre part. d'identifier les 
informations nécessaires pour poursuivre la recherche. 
Sur la base dc cette analyse journalièrc, une série spécifique de questions ouvertes 
était préparée pour chaque répondant. Les informations recueillies sur les domaines 
d'expertise des répondants lors des contacts téléphoniques ou électroniques aidaient 
également à personnaliser cette liste de questions. À celles-ci s'ajoutaient des questions 
de brise, communes à l'ensemble des entrevues. relatives aux antécédents du répondant 
ainsi qu'à ses activités professionnelles actuelles. 
Le déroulement des entrevues était toujours sensiblement le même. Celles-ci ont 
toutes eu  heu sur les lieux de travail des répondants, souvent dans une salle de reunion, 
ct ont été réalisées en anglais. Le format des entrevues était semi-structuré; les questions 
préparées donnaient le ton aux entrevues, bien que la nature ouverte des questions était 
propice i des discussions plus élaborées avec le répondant. 
La durée des entrevues étaient assez variable et d6pendait du temps que le 
répondant était prêt à consacrer au chercheur. En moyenne. les entrevues duraient entre 
une  et deux heures. mais certaines ont duré jusqu'à une journée complète. 
3.4.1.3 DOCUMENTS CORPOIUTIFS ET GOUVERNEhlENTtIUX 
Tout riu cours de l'étude. le chercheur a obtenu accès ri plusieurs d ocuments 
corporatifs et gouvernementaux de nature publique. Ces documents ont quelquefois été 
rcmis par des répondants lors d'unc entrevue. d'autres fois envoyés gratuitement par 
co~irrier suite 5 des contacts téléphoniques. 
Lin format ion secondaire contenue dans ces documents fut analysée et 
lur valider l'information obtenue lors des entrevues de même que pour décou 




3.4.2 COMPCLATION ET ANALYSE DE I,'INFOR\I.-\TION 
La compilation et l'analyse de linformaiion constituent des activitks essentielles de 
l'échantillonnage théorique. D'une part. la compilation organise I'information brute de 
façon systématique et stmcturée pour faciliter l'émergence de liens logiques entre les 
évidences empiriques, D'autre part, I'anaiyse permet d'induire les données issues du 
terrain en éléments théoriques et d'identifier les prochaines étapes de la collecte 
d'information, Cette section décrit la réalisation de ces deux activités dans le cadre de 
cette recherche. 
Tel que  suggéré par Yin (1994), l'ensemble des données recueillies lors de l'étude 
de cas de Nokia Mobile Phones ont été compilées de façon journalière dans une base de 
données informatiséeJ. Celle-ci comportait deux sections. Dans la prerniere. toutes les 
sources d'information écrites issues de la revue de littérature de meme que les documents 
gouvernementaux et corporatifs ont été indexés et brièvement résumés. Dans la 
deuxième section. ce sont les compte-rendus des entrevues qui ont été num&isés et 
integrés h la base de données. 
Chacune des entrées de la base de données était décrite par une série de mots clés. 
Ceux-ci étaient très utiles pour classifier les données de même que pour comparer 
l'information commune. Cette technique ri permis de trianguler de façon systématique 
I'information recueillie. assurant ainsi un certain niveau de tiabitité aux données de 
l'étude (Yin, 1994). 
4 L c  lopicicl PROCITE de la compagnie Resctrrcli f r~ f i r r t ic t r io r t  S ~ ~ s r ~ n t s  a Ci2 uiilisC pour crécr et 
opt;rer cetie basc de donntics informriiisee. Ce lo_ciçicl SC spécialise dans les hrrscs dc donntks 
hibliographiqucs. 
Par ailleurs. le maintien d'une brise de données assure la réplicrtbilité d'une étude 
de cris ( Y  in 1994, Babbie 1995). 
L'analyse quotidienne des informations contenues dans la base de données 
consistait à synthétiser les évidences empiriques et à les classifier au sein d'un schéma 
illustrant la chaîne de valeur des télephones cellulaires de NMP. Évidemment. au début 
de la phase de collecte d'information. ce schéma ne comportait qu'une division très 
approximative de la chaîne de valeur en activité. Cette subdivision initiale était issue de 
la revue de littérature réalisée avant la phase terrain. 
La classification quotidienne des nouvelles données empiriques a progressivement 
permis d'améliorer la division de la chaîne. En effet. i l  arrivait à certains moments que 
l'information contenue dans une activité devenait contradictoire. Le chercheur identifiait 
alors le besoin de clarifier la nature de l'activité et d'éventuellement subdiviser cette 
dcrnikre en une ou plusieurs sous-activités. 
Au cours de la phase terrain, cette analyse de la nature d'une activité s'est 
systématisée. En effet. dès que suffisamment d'évidences empiriques ont pu être 
ricc~~mulées et classifiées au sein des activités, le chercheur rt entrepris. te1 que  le 
suggkrent Glaser et Strauss ( 1967). 13 réalisation d'analyses comparatives entre les 
activités. et ce sur une base régulière. Cette démarche a permis de denoter les différences 
et les similarités à l'égard des types d'informations recueillies au niveau de chaque 
activité. Ces résultats ont ainsi donné lieu à la création de catégoriess d'information 
communes à chaque activité de la chaîne de valeur. Grâce ri ces catégories. le chercheur 
ri éte en mesure de clriri tter les subdivisions en activités de la chaîne des téléphones 
ccllulaircs de Nokia Mobile Phones. Nous qualifierons plus tard ce processus de 
<c raftinenicnt de la chaîne de valeur ,,. 
i AU prochain chapitre. nous nornmcrnns ces caiCgorics a< impCrritit's ,P et ClCmcnts structuraux )>, 
Le développement des catégories d'information joue un rôle essenticl dans la 
creation de la théorie (Glaser et Strauss. 1967). En effet, à partir des liens logiques qui 
unissent ces catégories. le chercheur a pu induire certains principes fondamentaux qu'il a 
ensuite été en mesure de vérifier sur le terrain. Les déments théoriques se sont donc 
d6veloppés parallèlement à la réalisat ion de l'étude de cas. Le prochain chapitre présente 
ces principes théoriques. 
Pour terminer cette section, il importe de noter que cet exercice d'analyse est un 
processus itératif qui se poursuit jusqu'à ce que la recherche ait atteint une certaine 
profondeur théorique ou que les catégories soient toutes saturées. Décrivons 
succinctement ces deux principes de ta théorie de terrain. 
La profondeur de l'échantillonnage théorique correspond au volume de données 
recueillies lors d'une étude de cas. La création d'une théorie ne requiert pas une analyse 
extrêmement exhaustive de chacune des catégories d'une étude. L'art de cette démarche 
consiste à reconnaître le moment où la recherche atteint un niveau adéquat de 
profondeur. Selon Glaser et Strauss (1967). cette décision relève du jugement du 
chercheur qui. avec de l'expérience. peut déterminer avec un niveau de confiance 
relativement élevé la stabilité de la théorie induite de la recherche. 
La saturation théorique de la collecte d'information constitue le deuxième principe. 
La saturation théorique se produit lorsqu'il n'est plus possible de recueillir de nouvelles 
informations 5 l'égard d'une ou de plusieurs categories. Lorsque la saturation théorique 
devient empiriquement évidente, les efforts du chercheur doivent alors se porter sur les 
autres catégories à définir jusqu'à l'atteinte de la profondeur de I'échantillonnage ou de la 
saturation complète (Glaser et Strauss, 1967). 
3.5 VALIDATION DES INDUCTIONS THÉORIQLW 
A u  terme de l'échantillonnage théorique. quatre principes théoriques ont été induits 
de l'analyse de la chaîne de la valeur famille produit de NiMP. Ces principes seront 
exposés au prochain chapitre. 
Afin d'accroître la validité de ces principes. nous rivons soumis, à plusieurs 
reprises, la démarche ayant mené à ces inductions ainsi que les pri~cipes  théoriques eux- 
mZmes à l'évaluation d'experts- D'abord, avant de quitter la Finlande, les résultats de 
cette recherche ont été présentés à plusieurs profcsseurs et chercheurs du Helsinki 
University of Technology. Ensuite, de retour au Canada, la démarche inductive fut 
présentée à des pairs universitaires (professeurs et étudiants gradués). Enfin, une 
présentation complète des résultats et des principes théoriques a été réalisée devant un 
groupe d'experts d'Industrie Canada spécialisés dans le secteur des technologies de 
l'information et des communications. Les commentaires reçus lors de ces rencontres ont 
mis e n  lumière l'intérêt des éléments théoriques soulevés et ont permis de conforter la 
théorie issue de cette étude de cas. 
CHAPITRE 4 
RÉSULTATS ET DISCUSSION 
Tel qu'indiqué dans le chapitre précédent. cette recherche visait à découvrir les 
principes fondamentaux régissant l'analyse structurée d'une chaîne de valeur famille- 
produit. Quatre principes ont été induits de l'analyse de la chaîne de valeur des 
tCl6phones cellulaires de Nokia Mobile Phones. Ces principes sont énumérés ci- 
dessous : 
1. Chaque activité d'une chaîne de valeur famille-produit comporte une logique 
spécifique 
2. Chaque activité d'une chaîne de valeur repose sur une stratégie spécifique 
3. Toutes les activités d'une chaîne n'ont pas la même valeur et cette valeur 
évolue dans le temps 
4. Une logique spatiale prévaut entre chaque activité d'une chaîne de valeur 
famille produit 
Ce chapitre présentera successivement ces quatre principes théoriques. La 
description de chaque principe sera suivie d'exemples. tirés de l'étude de cas. qui 
i llustrcront les fondements de ces énoncés. 
4. I PRINCIPE 1 : CHAQUE ACTIVITÉ D'UNE C H A M  DE VALEUR COlClPORTE SA 
I.OGIQUE SPECIFIQUE 
4.1. I PRÉSENTATION DU PRINCIPE DE LA IBGIQUE SPÉCIFIQUE DES ACTIV ITÉS 
L'analyse du processus de création dc valeur d'une famille-produit requiert de  
diviser cette dernière en une séquence d'activités pertinentes sur le plan stratégique. 
Toutefois. comme nous t'avons précisé au premier chapitre, i l  n'existe pas de division 
gknt2rique d'une chaîne de valeur famille-produit. Chaque chaîne doit donc être 
<( raffinée » sur mesure en fonction du processus de création de la valeur sous-jacent au 
produit. Ce concept de raffinement s'apparente ainsi à l'activité pétrochimique. où l'on 
tente de fractionner et de purifier un produit pétrolier en différentes couches distinctes. 
Le premier principe issu de l'étude de cas constitue une règle de base permettant 
de raffiner de façon systématique une chaîne de valeur famille-produit en des activités 
intnnskquement distinctes. Ce principe établit que chaque activité d'une chaîne de 
valeur famille-produit possède une logique sui  lui est spécifique, distinguant ainsi 
l'activité du reste de la chaine. Ainsi, pour différencier les activités les unes des autres au 
sein d'une même chaîne de valeur, il importe de cerner la logique de chacune d'elles. 
L'étude de cas a permis de mettre en lumière que la logique d'une activité est 
constituée d'une combinaison unique d'enjeux issus de l'environnement externe; nous 
désignerons ces pressions par le terme « impératifs ». Les impératifs façonnent et 
structurent la dynamique interne d e  chaque activité en lui imposant des choix 
stratégiques. 
La clrissification des informations recueillies lors de l'étude de  cas a permis de 
dénombrer quatre catégories d'impératifs: les impératifs politico-économiques. les 
imp6ratif-s technologiques, les impératifs sectoriels et. enfin. les impératifs de marche. 
Une activité n'est pas nécessairement influencée par les quatre types d'impératifs à la 
fois. Décrivons chacune de ces catégories d'impératifs. 
Les impératifs pofitico-économiques sont issus du macro-enviranncment au sein 
duquel Cvolue une chaîne de valeur famille-produit. Ces pressions emergcnt autant de la 
conjoncture économique structurelle ou transitoire que des choix politiqiies affectant la 
chaîne. Ainsi les impSrritifs politico-économiques originent du contexte 
mricrot2conornique national et international. des législations, des normes et standards 
nationaux ct intçmationaux de même que des politiques publiques nationales et 
régionales. Souvent. certains impératifs politico-économiques vont façonner plus d'une 
chaîne de valeur 3 la fois. 
Les impératifs technologiques originent autant des technologies de production que 
des technologies associées au produit lui-même. Ces impératifs sont dictes par le 
potentiel des technologies actuelles ainsi que par des tendances technologiques futures. 
Certains aspects techniques reliés 5 la structure du produit peuvent également se traduire 
en impératifs technologiques- 
Les impératifs sectoriels proviennent de la dynamique et de la structure du secteur 
au sein duquel la chaîne de valeur famille-produit évolue. Les pratiques d'affaires 
généralement reconnues, les stratégies d'ailiance et de collaboration, le niveau de 
concurrence ainsi que le degré de mondialisation des activités sont tous des exemples 
d'éléments à l'origine des impératifs sectoriels qui contribuent à leur progression dans le 
temps. Ces impératifs influencent principalement la dynamique micro-économique de 
ces activités. 
En qui concerne Ics impératifs de marché, ils sont imposCs par les besoins et 
exigences actuels et futurs des utilisateurs finaux du produit. Ils représentent l'influence 
du client et Ic coniportement du consommateur à l'égard de chaque activité de la chaîne. 
ComplStons la description du concept d'impératif par quelques précisions. 
D'abord. il peut arriver que. pour ilne activité en particulier. i l  n'existe pas d'impératifs 
assez pertinents à un ou I'auire de ces quatre niveaux. Dc plus, parmi les impératifs qui 
influencent une activité spécifique de la chaîne, i l  en existe généralement un ayant 
beaucoup plus d'influence sur la dynamique intrinsèque de cette activité. Cet i m p h t i f  
sera designé comme << impératif principal b, (main driver). Par surcroît. bien que la 
combinaison d'impératifs de chaque activité soit unique, i l  est possible qu'un imperatif 
de niveau plus << mrtcro >> soit commun ri plus d'une activitk. Enfin. i l  importe de noter 
que Ics imperatifs ne sont pas stütiqiies. En effet. les impératifs évolucnt ri des rythmes 
différents en fonction des changements au sein de l'environnement externe de I r i  chaîne 
de valeur famille-produit. Ainsi. certains impératifs sont de  nature conjonctureIs. tandis 
que d'autres s'avèrent être structurels. 
4.1.2 ILLUSTRATION DU PRINCIPE DE LA LOGIQUE SPÉCIFIQUE DES ACTIVITÉS 
Afin de démontrer la validité d u  principe de la logique spécitique de chaque 
;ictivitS, nous allons illustrer le processus menant au raffinement de  la chaîne de valeur 
des téléphones cellulaires de  Nokia. Pour bien exposer l'ensemble de la démarche. nous 
allons d'abord succinctement effectuer une subdivision préliminaire de Iri chaîne de 
valeur: à ce  point. les activités n e  seront pris suffisamment bien définies pour 
comprendre clairement leur logique. Nous poursuivrons ensuite avec le raffinement en 
détails de deux groupes d'activités de  cette chaîne. 
Une simple classification de l'information recueillie lors de l'étude de Nokia 
Mobile Phones permet de dégager. de  façon préliminaire. neuf activités de nature 
oénérique, comme le montre la figure suivante. À ce point, la subdivision en activités 
C 
n'est pas définitive. La définition des activités sera raffinée ultérieurement grâce à une 
analyse détaillée des impératifs pour chaque activité. Décrivons sommairement chacune 
de ces activités. 
- - - - - -- - 
Figure 4.1 Activités génériques de Nokia Mobile Phones 
t'activité de recherche désigne I'ensemblc de la rccherchc fondamentrile effectuke 
pour la famille des téléphones cellulaires de Nokia. Le développement (( hardware » 
représente le génie électrique accompli pour la réalisation du produit, tandis que le 
développement logiciel consiste en la portion de génie logiciel du produit. De son côté. 
l'approvisionnement évoque l'activité des achats réalisés spécifiquement pour la chaîne 
des téléphones cellulaires de Nokia. La fabrication constitue la production et 
I'assemblage des produits de cette famille. La vente et le marketing font référence à la 
promotion et 5 l'ensemble des actions menant à une transaction commerciale avec un 
intermédiaire de marché ou bien avec le client final. La distribution désigne la logistique 
associée à la famille de produits de même que la gestion de la chaîne 
d'approvisionnement. Enfin. la récupération représente l'action de recycler le produit à la 
fin de sa vie utile. 
La définition des impératifs de chacune de ces activités fait rapidement ressortir le 
manque de précision et de spécificité dans la division de la chaîne. En approfondissant la 
compréhension de  ces impératifs, il devient possible de dégager des sous-activités 
animées par des logiques distinctes. Pour bien saisir ce  processus de raffinement, deux 
exemples détaillées seront présentées. D'abord, nous exposerons la subdivision de 
l'activité de developpemcnt logiciel en trois sous-activités: le dkveloppement de  logiciel 
pour semi-conducteurs, le diveloppement du système d'exploitation et II: d6veloppement 
dcs applications logicielles. Par !a suite, nous présenterons le raffinement de la 
Fabrication en deux sous-activités : le lancement de 13 fabrication et la fabrication de 
masse. 
4.1.2.1 LE R\FFINEhIENT DE L'GCTIVITE DU DÉVELOPPEMENT LOGICIEL 
Le raffinement de l'activité du développement logiciet s'effectue d'abord et avant 
tout  en fonction d'un impératif technologique selon lequel te logiciel d'un téléphone 
cellulaire se subdivise en trois couches : le logiciel pour semi-conducteurs. le logiciel 
pour système d'exploitation et les applications logiciels. Chaque couche logicielle 
comportant ses propres impératifs, le développement logiciel explosc en trois activités 
distinctes animées par des logiques bien différentes. Afin de bien saisir la dynamique 
propre 5 ces activités, la description de chacune des couclies logicielles scci suivie d'une 
iinrilvsè de ses impératifs. Un tableau sommaire suivra la présentation des trois activités 




Figure 4.2 Les couches logicielles d'un téléphone cellulaire 
La première couche logicielle d'un téléphone cellulaire se nomme le logiciel pour 
semi-conducteurs. Ce  logiciel embarqué (embedded software) s'avère etre une série 
d'instmctions logiques permettant la gestion des fonctionnalités d'un composant 
dectronique. Ce  type de logiciei est majoritairement propriétaire i chaque 
manufacturier, bien qu'il soit possible de se procurer certains logiciels COTS 
(Commercial Off-The-Shelf) pour assurer des fonctions standardisées. 
C'est un impératif de marché qui constitue le catalyseur principal (main driver) du 
d6\vAoppement de  logiciels pour semi-conducteur. En effet, I'util isateur d'un téléphone 
cellulaire souhaite, à l'égard des fonctionnalités de l'appareil. un certain niveau de qualité 
et de tlabilité. Par exemple, l'abonné mobile veut être en mesure de pouvoir utiliser sans 
intertcrencc son téléphone ri l'intérieur d'un imnieuble. Bien que plusieurs aspects de la 
robustesse du signal d'une communicrition mobile dépendent du réseau cellulaire, un 
certain nombre de facteurs de qualité dépendent intrinsèquement des Iogiciels pour scmi- 
conducteurs. Les attentes du marché constituent donc I'éEment qui dynamise Ic plus 
l'orientation du développement de ce type de locigiel. 
Le développement de logiciels pour semi-conducteurs repose égdement sur un 
impératif technologique majeur: 13 capacité de développer avec efficience des logiciels 
embarqués performants. D'une part. le logiciel pour semi-conducteurs est d'une 
complexité assez élevée étant donné le rôle crucial qu'il occupe dans le fonctionnement 
du téléphone. D'autre part, compte tenu des capacités « hardware >, limitées d'un 
téléphone mobile, le logiciel pour semi-conducteurs doit composer avec un 
environnement informatique faible en mémoire et en traitement, et nécessitant une faible 
consommation d'énergie. L'enjeux consiste donc à être en mesure d'aller chercher un 
bon rapport entre la performance, la complexité et les limites techniques du téléphone. 
Enfin, en lien direct avec ces impératifs de  qualité et  de performance, l'impératif 
de niveau sectoriel de cette activité se révèle être Ia différenciation. En effet, étant donné 
que la technologie mobile n'est pas encore tout à fait à maturité, 13 performance et la 
robustesse du logiciel pour semi-conducteurs permettent généralement de distinguer 
deux téléphones mobiles de marques concurrentes; un téléphone permettra de parler 
jusque dans l'ascenseur d'un immeuble tandis que l'autre interrompra la communication 
dans le rez-de-chaussée. Ainsi. en misant sur la qualité et la performance, un 
manufxturier peut se tailler un avantage compétitif majeur par rapport à ses 
concurrents. 
Le logiciel du système d'exploitation (SE) constitue la deuxième couche logicielle. 
Ce logiciel facilite l'accès aux ressources de l'appareil en créant une interface entre les 
applications et le logiciel pour semi-conducteurs- Jusqu'à récemment. les systèmes 
d'exploitation des téléphones cellulaires étaient relativement simples et de type 
propriétaire, c'est-à-dire spécitlques 5 chacun des manufacturiers. De plus. le système 
ci'exploi~ation devait être souvent personnalisé aux capacités physiques spécitlques de 
chaque modSlc de tkléphones cellulaires. 
Or, en mai 1998. les leaders de In téléphonie mobile. Nokia. Ericsson et Motorola. 
on[ conjointement entrepris l'initiative de développer un système d'exploitation commun 
aux équipements de ces trois manufacturiers. Pour ce faire. ils se sont joints à Psion, un 
fribricant anglais d'ordinateurs de poche, pour créer un consortium nommé Symbian. 
Depuis la création de Symbian, deux autres manufacturiers de téléphones mobiles. 
Philipps et Matshushitrt, ont joint tes quatre partenaires initiaux. En contrôlant le 
système d'exploitation. les membres de Symbian souhaitent éviter la tendance actuelle 
observée dans l'industrie d e  l'ordinateur personnel où les manufacturiers d'équipement 
voient leur marge de profit se réduire dramatiquement au profit de celle de Microsoft. 
L'impératif principal de l'activité du développement de logiciels de systèmes 
d'exploitation est indéniablement sectoriel. En raison du potentiel de rendements 
croissants au sein de I'industrie des SE pour ordinateur de proche6, il importe de diffuser 
Ie plus tôt et le plus rapidement possible le SE EPOC 32 afin qu'il puisse devenir le 
standard de facto de l'industrie et ainsi prendre de court Microsoft et son SE pour 
ordinateurs de poche. Windo~vs CE. En effet. le géant de  Redmont n'est toujours pas 
parvenu à offrir une version stable de ZVindoivs CE que plusieurs considerem comme 
u n e  version contractée de  LVinclaivs 98. Seuls Qualcomm et Mitsuibishi ont adopté 
CVirldows CE comme SE de  Ieurs futurs téléphones. Représentant plus de 70% de ventes 
de téISphones cellulaires. l'alliance S ymbian se positionne pour devenir. selon le 
magasine américain Fortune (Wallace, 1998) ILI menace Ia plus importante i l'hégémonie 
dc Microsoft. 
L'impératif technologique découle de cette logique sectorielle. Pour soutenir la 
diffusion rapide de EPOC 32 et surtout tirer profit du potentiel de rendement croissant, 
les partenaires doivent établir une écologie technologique (Arthur. 1996), c'est-%dire 
proposer un environnement technologique ouvert qui permet I'interopérabilité des 
applications logicielles développées pour la plate-forme EPOC 32. En favorisant 
0 Lcs rcndcmcnis croissants ( increasing returns) consti tuent des  tendances auto-rcntiwcantes qui 
favoriseni IC produit o u  la t c c h n n l o ~ i c  qui s'cmprirc en prcmicr d'un marché (Arthur. 1996). 
I'emergence d'une telle communauté technologique autour de Symbian, les partenaires 
souhaitent créer une masse critique qui stimulera un effet auto-renforcmt d'adoption. 
P u  ailleurs. le développement du SE est soumis aux memes impératifs 
technologiques que les logiciels pour semi-conducteurs en matière de consommation 
d'hergie. de capacité de traitement et de mémoire. 
Enfin. l'impératif de marché du développement logiciel du SE s'rivere Stre la 
convivialité et la fiabilité. En effet. les consommateurs souhaitent d'une part un SE 
intuitif qui ne nécessite pas de lire de façon détaillée un mode d'emploi aride. D'autre 
part. les clients n e  désirent pas non  plus un SE instable qui risquerait d'interrompre les 
comn~unications mobiles. 
Les applications logicielles constituent la troisième et dernière couche logicielle. 
Ce sont des logiciels offrant des fonctionnalités spécifiques à l'usager. comme par 
cxemple un répertoire téléphonique. un agenda. des jeux, etc. Jusqu'à présent. les 
applications logicielIes inclues dans les téléphones cellulaires étaient propriétaires à 
chaque manufacturier et chargées lors de la fabrication du téléphone. 
Grâce à l'écologie technologique d'EPOC 32. u n  standard ouvert de 
dtS-veloppement inter-manufacturier Smerge. Dorénavant. les applications togicielles 
développées selon cette nouvelle norme auront la possibilité de rouler sur les appareils 
ceiiulaires de tous les manufsicturiers alliés dans Symbian. Enfin, i l  sera aussi possible 
pour les usagers de se procurer « à la carte » ces applications logicielles. et ce, même 
après I'achat d'un téléphone. 
L'impératif de marché constitue le principal catalyseur de l'activité de 
developpement d'applications logicielles. Cet impératif de marche met en évidence 
I'i mportance de bâtir une écologie dc produits pour les utilisateurs de téléphones 
cc'llulaires. En effet. le consommateur souhaite pouvoir choisir parmi une vaste 
bibliothèque d'applications logicielles les fonctionnalités spSci tiques dont i l  a besoin. 
Ainsi. chaque appareil serait personnalisé au goût du consommateur. Par exemple. un 
usager voudra avoir seulement les fonctionnalités de répertoire téléphonique et d'agenda, 
tandis qu'un autre voudra des jeux et un navigateur pour surfer sur le web. 
L'impératif sectoriel découle de ces attentes du marché. En effet. la création d'une 
Ecologie de produits constituée d'une large collection d'applications logiciel les nécessite 
I'rrdoption d'une démarche concertée par les membres de l'alliance Symbian, Les 
partenaires doivent mettre en place des mesures pour créer le plus rapidement possible 
cette écologie de produit. 
En ce qui concerne l'impératif technologique, les contraintes de consommation 
d'énergie, de traitement et de mémoire s'appliquent également au développement des 
applications logicieltes. De plus, il importe q u e  les applications logicielles se conforment 
i l'écologie technologique et demeurent indépendantes de tout facteur « hardware », 
Enfin. on doit noter qu'il existe un impératif politico-économique commun aux 
trois activités de développement logiciel décrites précédemment. Étant donné la rarete 
des ressources humaines disponibles en génie logiciel. il  importe d'assurer Ia 
disponibilité des ressources humaines qualifiées en développement logiciel. Les 
riutoritks nationales et rtigionales doivent mettre en place des politiques pour dkvelopper 
et maintenir Ies comp&ences en génie logiciel et électrique afin d'assurer la pérennité de 
même que I'accroissement des investissements locaux en matière de développement 
logiciel. 
Le tableau 4.1 présente un sommaire des impératifs pour les trois activités de 
développement logiciel de la chaîne de valeur des téléphones cellulaires de Nokia: la 
combinaison distincte des impératifs de chacune des activitis illustre sans 6quivoqiie la 
Iogiquc spécifique de leurs environnements externes respectifs. Soulignons qu'une étoile 
indique I'impératif principal de chacune dcs activités et qu'un impératif commun à plus 
d'une rictivitk est représenté par une cellule fusionnée sur plusieurs colonnes. 
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4.1.2.2 LE RWFINEMENT DE L'ACTIVITÉ DE LA FABRICATION 
Firihilité ci qualit6 (*) 
À titre de second exemple. nous allons décrire le processus de raffinement de 
l'activité de fribrication de  la chaîne des téléphones cellulaires de Nokia Mobile Phones. 
Nous allons constater que la fabrication se réalise en deux activités distinctes au sein de 
cette chaîne : le lancement de  la production et la production de masse. Mais d'abord, 
avant de décrire les impératifs de ces deux activités. i l  importe de comprendre certains 
éléments du contexte industriel à l'origine de cette division de l'activité de fabrication. 
FiabiIitC et convivialid 
Le cycle de vie d'un téléphone cellulaire est d e  plus en plus court. spt2cialement 
dans les pays où la pénétration du sans-fil est très élevée. Le graphique suivant présente 
unc estimation de la duree de vie en 1998 des té1t:phones mobiles dans certains pays i 
forte pénétration. En moyenne. la durée moyenne d'un appareil en Europe est de 27 
mois, soit un peu plus de deux ans. 
Source : Nokia Mobile Phones 
Graphique 4.1 Durée moyenne de l'utilisation d'un téléphone cellulaire en Europe 
Ce cycle de vie très court s'explique par trois phénomènes. D'abord. le progrès 
technique rapide de la téléphonie cellulaire permet d'apporter des chan, aernents 
fonctionnels majeurs pour chaque nouveau modèle mis en marché. Les améliorations les 
plus significatives des dernières années sont la miniaturisation, l'accroissement 
exponentiel du temps d'utilisation de la pile et l'amélioration des filtres de voix- 
Nombreux sont les utilisateurs qui remplacent leurs anciens télephones avant la fin de la 
vie utile de leur appareil pour bénéficier de fonctionnalités plus évoluées. 
Conséquence directe de  cette évolution technique très rapide. les prix des pièces et 
appareils électroniques connaissent une érosion accélérée. D'une part, cette irosion des 
prix force les manufacturiers de téléphones mobiles à accélérer le temps au marché (time 
to mrtrkct) pour réduire 13 deprécirition des pièccs. D'autre part, la baisse générale des 
prix ri la vente des téléphones cellul~iires favorise la pénétration de rnSnie que le 
remplacement des appareils mobiles. contribuant ainsi à diminuer le cycle de vie des 
produits. 
Entin, les manufacturiers de téléphones cellulaires positionnent de plus en plus 
leurs produits comme des accessoires de mode. L'apparence physique. de même que 
l'ergonomie, deviennent des éléments clés de leur programme marketing. Les 
consommateurs peuvent dorénavant choisir des appareils personnalisés et dont le design 
reflète leur style de  vie. L'importance grandissante du facteur mode dans la téléphonie 
mobile contribue aussi à réduire le cycle de vie des appareils cellulaires. 
J b 
temps 
Source : Ericsson (document interne) 
Figure 4.3 Évolution de la marge de profit en fonction du cycle de vie d'un 
téléphone cellulaire 
La figure précédente illustre un graphique montrant l'évolution de la marge de 
profit d'un modttle d'appareil cellulaire. En début de cycle de vie. le téléphone cellulaire 
cst vendu à un prix d'écrémage, c'est-à-dire que les adopteurs précoces sont prêts à payer 
une prime pour être les premiers à bénéficier d'une technologie de pointe et dont la 
conccption rcflkte les dernières tendances de la mode. Au fur et à mesure que le produit 
devient mature. le prix baisse rapidement, tandis que It. coût baisse graduellement en 
fonction de I'&osion du prix des composants electroniques. À maturité. la marge de 
protit d'un appareil se révèle très faible. 
la lumière de cette courte analyse. il est possible d'identifier deux activités de 
Sribncation en fonction d'impératifs qui les distinguent: le Irincement de la fabrication 
(rrirnp-iip manufacturing) et la fabrication de masse (mass manufricturing). 
Le lancement de la fabrication correspond à la première phase du cycle de 
fabrication d'un modèle de téléphone mobile. Le catalyseur principal (main driver) qui 
dynamise cette activité est un impératif de marché. Le nouveau modèle de téléphone 
cellulaire doit arriver le plus rapidement possible au point de vente afin de répondre en 
premier à un besoin exprimé par le client et ainsi profiter d'un prix d'écrémage le plus 
longtemps possible. En effet, il apparaît que les premiers mois de protits sur un modèle 
sont largement supérieurs à ceux obtenus en phase de maturité. Cette logique de marché 
influence évidemment la dynamique au niveau de l'industrie. créant un impératif 
sectoriel de compétition basé sur Ic temps (tirne based competition ; Blackburn, 199 1)  
En réponse à l'impératif de marché ainsi qu'ii l'impératif sectoriel. un premier 
impératif technologique consiste ri mettre en course rapidement la production d'un 
nouvel appareil. On doit etre en niesure de produire promptenient les premières unités et 
développer des processus pour produire de façon efficiente le modt=le de téléphone en 
qurintitt5 importante. 
De plus, un deuxième impératif technologique impose que l'activité de lancement 
de la fabrication soit effectuée 5 proximité physique du développernent et de l'ingénierie 
afin de fournir une rétroaction rapide sur le produit. Nous reviendrons sur cet élément 
dans la dernière partie dc ce chapitre. 
La fabrication de masse constitue la seconde phase du cycle de fabrication. Cette 
fois-ci l'impératif principal est sectoriel. En raison des faibles marges de profit associées 
au n~odèle mature, un impératif sectoriel impose que la fabrication de masse des 
tilkphones cellulaires s'effectue dans une région où l'on retrouve une main-d'œuvre 
abondante, relativement qualifiée et surtout peu chère. 
Cependant. un impératif de marché vient préciser I'impératif sectoriel. Afin de 
contrecarrer les effets de l'érosion des prix et minimiser les coûts de logistique, la 
fabrication de  masse doit s'effectuer à proximité des marchés de consommation. En 
effet, au sein d'une industrie aussi dynamique. les manufacturiers ne peuvent pas se 
permettre de laisser leur tkléphone mobile se déprécier durant les quelques semaines 
requises pour les acheminer par bateau entre l'Asie et l'Amérique. Ainsi ce nouveau 
paradigme manufacturier force les firmes à produire au sein de  régions près des marchés 
de masse où la main-d'œuvre est plus dispendieuse que dans Ies sites traditionnels de 
délocalisation. Ainsi, on préférera produire à Monterey au Mexique les téléphones 
destinés au marché nord-américain plutôt que les assembler à Bangkok ou à Kuala 
Lumpur. 
L'impératif technologique de la production de masse réside dans l'importance 
d'adopter des systèmes d'assemblage flexibles. modulaires et évolutifs afin d'être en 
mesure d'assurer des cycles de production courts et rapides. En effct. la phase de 
production de masse s'étend sur une période variant entre 6 mois et une année. Après 
cette période, le modèle de téléphone cellulaire est discontinué et un nouvel appareil en 
phase de maturité le remplace. Le système d'assemblage doit donc être conçu pour 
permettre le déclin abrupt de la production d'un modèle et la remise en course très rapide 
d'~ine nouvelle ligne nécessitant aussit8t u n  volume élevé. 
Enfin, l'activité de production de masse est également influencee par des 
inipératifs politico-économiques. En effet. plusieurs incitatifs fiscaux et politiques 
encourrigent les investissements directs dans certaines régions et peuvent ainsi rilt6rer la 
logique decrite plus haut. Par exemple. la politique des « maquil:idoras ,, au lMexique 
pemxt  l'importation et la réexportation sans frais de  douanes. 
Le tableau 4.2 présente un sommaire des imphtifs  des activités de fabrication de 
la chaîne de valeur des téléphones cellulaires de Nokia. La combinaison distincte des 
impératifs de chacune des activités illustre sans équivoque la logique spécifique de leurs 
environnements externes respectifs. Il importe de noter que. dans le tableau, une étoile 
indique l'impératif principal de chacune des activités. 
Tableau 4.2 Sommaire des impératifs des activités de fabrication 
hncement de liï fabrication Fabrication de masse 
lncitati fs fiscaux et politiques 
Impératifs politico- 
économiques 
Assurcr la disponibil it6 de ressources 
humaines qualifiées 
SystCme d'assemblage Ilexible. 
niodulairc et evolutif 
Impératifs 
rechnulogiques 
Mise en course rapide 
Proximité du dCveloppement ct de 
I'ingthieric pour rdtroaction rapide 
Fabrication au sein d'unc rt;sion 3 forte 
conccntraiion en main-d'rruvre quali fi& 
mais peu chère (*) 
lmpérali/s sectoriels 
ComptAition bris&: sur le temps (iimr 
based cornpetition) 
- - - -  
Proximiié du mrircliE 
Impératifs de 
marché 
41.3 D~sctrssio~ SUR LE CONCEFI' DE LOGIQUE SPÉCIFIQUE 
Rapidité d'acccs au marchc (*) 
À la lumière des Cvidences empiriques présentées dans cette section. i l  apparaît 
justifié d'accepter le premier principe théorique selon lequel chaque activité est 
constitut2r d'une logique spécifique. En effet. chacun des exemples détaillés des trois 
activités de développement logiciel de même que les deux activités de fabrication de 
téléphones cellulaires de Nokia Mobile Phones comporte une combinaison distincte 
d'impératifs. Ce constat confirme que chaque activité d'une chaîne de valeur famille- 
produit est animée par une dynamique sjx2cifique. 
Par ailleurs. la démonstration du premier principe ne nécessitant pas le raffinement 
coniplct de la chaîne. seules quelques activités ont été detaillées dans cette section. U 
importe toutefois de noter qu'une démarche de raffinement appliquée à la totalité d'une 
chaîne de valeur famille-produit et basée sur une étude systkmatique des impdratifs 
permet de mettre en lumière la logique spécifique de toutes les activités de cette chaîne. 
En l'occurrence, ta chaîne de valeur de la famille des téléphones cellulaires de 
Nokia MobiIe Phones comporte, lorsque complètement raffinée, 1 8 activités distinctes et 
intrinsèquement spécifiques. La t ig re  4.4 illustre cette chaîne de valeur dans sa totalité. 
Nous référerons dorénavant à cette illustration pour désigner la chaîne de vaieur issue de 
l'analyse des impératifs. 
I 
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Figure 4.4 Chaîne de valeur de la famille-produit des téléphones cellulaire de 
Nokia Mobile Phones 
4.2 PRI'ICIPE S : CHAQUE ACTIVITÉ D'UNE C H A ~ N E  DE VALEUR REPOSE SUR UNE 
STRITÉGIE SPÉCIFIQUE 
42.1 D E S C R I ~ I O N  DU PRINCIPE DE LA STRATÉGIE SPÉCIFIQUE POUR CHAQUE 
ACTIV~TE 
L'analyse de la chaîne de valeur des téléphones cellulaires de Nokia Mobile 
Phones rkvde que la combinaison unique des impératifs d'une activité requiert une 
réponse stratégique adaptée à cette logique. Ainsi, à titre de second principe. il convient 
d'établir qu'une stratégie spécifique à chaque activité doit être élaborée par les 
partenaires d'affaires afin de relever adéquatement les enieux sous-iacents à chacune de 
ces dynamiques distinctes. De plus, il convient de noter que la stratégie d'une activité. au 
même titre que les impératifs. n'est pas statique. En effet, en fonction de I'Svolution des 
impératifs de son environnement, la stratégie d'une activité s'actualise. 
Pour soutenir et mettre en œuvre adéquatement la stratégie d'une activité, il 
importe d'aligner et d'optimiser ce qu'il convient de nommer les éléments structuraux 
d'une activité. En effef. l'étude de cas nous a permis de mettre en lumière qu'une activité 
cst constitutk d'une combinaison distinctes d'élements supportant 1a réalisation de sa 
stratégie. Par conséquent, la compréhension de la stratégie adoptée à l'égard d'une 
xtivitS necessite une analyse qui pemlet de mettre en lumière ces éléments structuraux. 
Les élkrnents structuraux s'organisent e n  quatre niveaux : les activités stratégiques. 
les compétenccs, les organisations et l'infrastructure régionale. Une activité se structure 
autour d'actions stratégiques. Chaque activité est supportée par des compktences 
distinctes. Ces compétences sont détenues par des organisations. reposant elles-mêmes 
sur une in tiastructure regionale. 
Au premier niveau. les actions stratégiques constituent les déments ri effectuer de 
façon prioritaire pour f'riccomplisscrncnt d'une activité spkcifique de la chaîne. 
Généralement. le succès d'une activitf n'cst vfritablemcnt garanti que par un nombre 
restreint d'actions stratégiques. 
Au deuxiSme niveau. les compétences-clés constituent le savoir-faire unique issu 
dc l'apprentissage collectif d'une organisation (Hamel et Prahalad. 1994). Une 
compétence-clé Smerge de l'internalisation des habilités et des capacités des membres 
d'une organisation au sein d'un savoir-faire unique. Les com@tences-clés sont issues 
entre autres de la communication organisationnelle, de l'implication des employés et de 
l'engagement profond de la firme ü innover. De plus, ces compétences n e  reposent pas 
sur une seule personne ou une seule équipe, mais elles font plutôt partie intégrante d'une 
l'organisation. Toutefois. une compétence-clé n'est pas permanente. Pour éviter son 
obsolescence. la firme doit continuellement faire évoluer ses compétences en fonction 
des nouveIles conditions de l'environnement. 
Chaque activité requiert des compétences distinctives pour sa réaiisation. Ces 
compétences sont indispensables à l'exécution des actions stratégiques d'une activité. 
Une action stratégique nécessite généralement un nombre restreint de compétences. 
Le troisième niveau est constitué des acteurs d'une activité. Les organisations 
possèdent en tout ou en partie les compétences requises pour accomplir les actions 
strritégiques d'une activité. Une activiti peut être accomplie par une ou plusieurs 
organisations. En effet, plusieurs partenaires d'affaires peuvent s'associer atln de pouvoir 
orfrir les compétences nécessaires à une activité spécifique. De plus, une organisation 
peut participer S plus d'une activité d'une même chaîne. de même qu'elle peut être 
impliquée dans plusieurs chaînes famille-produit à la fois (Lefebvre et al. 1997; Snow. 
Miles et Coleman. 1992). 
Enfin, les infrastructures régionales constituent l'ultime niveau d'élt5ments 
structuraux. C e  sont des éléments de support physiques, virtuels ou intelIectuels 
indispensables à la r6alisation des actions stratégiques de façon efficiente et 
conciirrcnt izlle. Une même infrristnicture régionale p i t  Ztre prmagée par plusieurs 
activités d'une mSme chaîne, ainsi que par plusieurs chaînes ayant les memes besoins 
stnicturels. 
À titre d'exemple. un aerogare constituerait un élément physique d'infrastructure 
régionale. Un accès rapide et abordable à un réseau global d'information (GII) serait un 
t5lkment d'infrastructure virtuelle. Enfin. un réseau d'éducation supérieure en sciences et 
technologies constituerait une infrastructure régionale intelleciuelle. 
4.2.2 ILLUSTRATION DU PRINCIPE DE LA STRATÉGIE SPECIFIQUE POUR CHAQUE 
ACTIVITÉ 
Afin de démontrer la validité de ce second principe, nous allons prksenter des 
exemples de  stratégies adoptées à l'égard d'activités de la chaine de valeur des 
téléphones cellulaire de Nokia Mobile Phones. Ces exemples mettrons clairement en 
lumière que chaque activité requiert une réponse stratégique particulière. 
Par ailleurs, l'analyse de la stratégie adoptée pour chacune des activités d e  la 
chaîne de valeur des téléphones cellulaires de Nokia Mobile Phones a permis de 
classifier ces stratégies au sein de quatre catégories : la stratégie de concentration. la 
stratégie de collaboration, la stratégie d'irnpartition et la stratégie de libre marché. 
L'illustration du second principe s'effectuera par la présentation d'un exemple d'activité 
pour chacun des ces quatre types de stratégie. Dans un souci de concision. les exemples 
seront tirés des cinq activités dont les impératit's ont été détaillés précgdemment. Pour 
chaque stratégie, les quatre niveaux d't;léments structuraux de chacune des activités. i.e. 
Ies actions stratégiques. les compétences, Ies organisations et les inirastnictures 
régionales. seront présentées afin de démontrer la fhçon dont la stratégie est supportée. 
4.2.2.1 LA STRITEC~E DE CONCESTRITION : L'EXEMPLE DU DÉVELOPPEMENT DE 
I.OGICIEL POUR SERII-CONDUCTEURS 
Le développement de logiciels pour scmi-conducteurs constitue une activitS 
hautement stratégique pour Nokia. Tel qu'énoncé plus tôt dans la description des 
irnpérritifs. la performance du logiciel pour scmi-conducteurs représente un iiément 
important de différenciation au sein d'un marche qui recherche la qualité ct la Iiabilité. 
Nokia adopte donc, i l'égard de cettc activité. un stratégie de concentration. 
La stratégie de concentration signifie que I1int&pteur de produit (en l'occurrence 
Nokia) contrôle les éléments structuraux d'une activité. c'est-à-dire qu'il accomplit lui- 
même les actions stratégiques et qu'il possède l'ensemble des compétences requises pour 
leur réalisation. 
Pour ce faire, Nokia doit organiser les éléments structuraux de telle sorte qu'ils 
supponent adéquatement la stratégie et qu'ils soient tous alignés sur la logique de 
l'activité. D'abord, en réponse à l'impératif de marchi. en l'occurrence l'impératif 
principal, I'act ion la plus stratégique accomplie par Nokia en matière de développement 
Iogiciel pour semi-conducteurs consiste à accroître son avance en matière de qualité et 
de fiabilité des fonctionnalités du produit, 
L'accomplissement des actions stratégiques requiert trois compétences différentes- 
D'abord, des compétences en  matière de génie logiciel sont inévitablement requises. De 
plus, i l  importe d'être en mesure de gérer efficacement la complexité du développement 
lorgiciel. Enfin, ces comp&ences logicielles doivent etre mariées étroitement avec des 
compétences en génie électrique. En effet, un logiciel pour semi-conducteurs est 
développé pour accomplir une ou des fonctions précises en fonction des caractéristiques 
dectroniqiies spécifiques du composant sur lequel le logiciel sera embarqué 
(embedded); i l  s'avkre donc important que les dévetoppeurs de logiciels pour semi- 
conducteurs possèdent également des compétences en génie Slectrique. D'ailleurs. selon 
Seppanen et al. (1996). i l  est fréquent que ce soit les mêmes personnes qui dkveloppent 
tant Ics semi-conducteurs que les logiciels embarqués qui leur sont associés. 
En adoptant une stratégie de concentration, Nokia assume elle-même la majeure 
partie du développement logiciel pour senii-conducteurs. En d'autres termes. la firme 
finlandaise considkre stratégique dc conserver à l'interne les compétences de  cette 
activitk. Toutcfois, le développement de certains logiciels embarqués associ& ri dcs 
composants standardisés peut 5 l'occasion être impartie ri des partenaires strritégiqties. 
majoritaircmént des spin-offs » de Nokia. 
Enfin. dant donné la rarete des ressources en matière de génie logiciel et électrique. 
Nokia positionne toujours ses centres de développement logiciel à proximité de zones 
$ogrriphiques 5 forte densité en  ressources humaines détenant ces compétences. 
Toutefois. étant donné Ia décentralisation importante de cette activité, i l  importe que les 
centres de développement aient accès à des infrastructures régionales virtuelles de 
premier niveau afin de pouvoir. en outre. effectuer aisément de l'ingénierie conjointe 
multi-sites. 
1.2.2.2 LA S T ~ T É G I E  DE COLLABORATION: L'EXEMPLE DU DÉVELOPPEMENT 
LOGICIEL POUR LE SYSTÈME D'E~VLO~TATION 
Dans le cadre d'une stratégie de collaboration, l'intégrateur de produit s'associe à 
des partenaires d'affaires pour réaliser une activité. Les éléments structuraux sont ainsi 
conjointement maîtrisés: les actions stratégiques sont accomplies en alliance et les 
compétences des partenaires d'affaires peuvent être communes ou complémentaires. 
Sans contredit. la stratggie adoptée pour le développement logiciel du système 
d'exploitation (SE) en est une de collaboration. Dans le but à peine voilé de marginaliser 
~Microsoti et son SE pour ordinateur de poche LViridorv CE. les leaders de la tkléphonie 
mobile (Nokia, Motorola, Ericsson, Philipps et Matsushita) ont convenu d'adopter un SE 
commun pour tous leurs téléphones cellulaires. Regroupés au sein de l'alliance Symbian. 
les partenaires ont développé en collaboration avec Psion. u n  manufacturier anglais 
d'ordinateurs de poche, le système d'exploitation EPOC 32. 
L'action stratégique de l'activité s'avère être la création le plus rapidement possible 
d'une écolosie technologique autour du SE EPOC 32, de telle sorte qu'un effet auto- 
rcnforcant d'adoption émerge. Avec dejjà plus de 70% des téléphones vendus dans le 
monde équipés de EPOC 32 des l'an prochain. on pourrait aisément assister 5 iinc 
hypersélection7 en faveur du standard de Symbian. c'est-à-dire que EPOC 32 pourrait 
s'imposer rapidement comme standard defircro de l'industrie. 
Les cornp&ences du développement logiciel pour SE sont évidemment partagées 
par l'ensemble des partenaires de Syrnbian. D'une part. cette activité exige des 
compétences en génie logiciel. D'autre part. c'tant donné la complexité d'un système 
d'exploitation. i l  convient d'être en mesure de gérer efficacement le développement de ce 
type de logiciel. 
Enfin, cette activité requiert le même type d'infrastructure régionale que le 
diveloppement logiciel p u r  semi-conducteurs, c'est-ri-dire une infrastructure virtuelle 
permet tant une décentralisation de l'activité dans les régions à forte concentration en 
compétences logicielles. 
4.2.2.3 LI\ STR~TÉGIE DE XIARCHÉ LIBRE: L.4 CAS DU DEVELOPPEMENT 
D'APPLICATIONS LOGICIELS 
Afin de répondre à l'impératif du déploiement rapide d'une écologie technologique. 
peu de choix s'offraient aux panenaires de  l'alliance Symbian. II était absolument 
nécessaire d'adopter une stratégie de (< marché libre f i .  en rendant disponible les codes 
sources, de telle sorte que le plus grand nombre possible de limes acceptent de 
développcr des applications pour la plate-forme Symbian. Par marchi libre. i l  est 
entendu une activité sans aucune barrière à l'entrée et dont le choix des partenaires 
d'affriires est transférée au client f ina l  qui décide, par ses choix. des gagnants et des 
perdants. 
Pour supporter cette stratégie, les partenaires de Symbian ont mis en place des 
élémcnts structuraux favorisant i'~panouissement d'un marché libre. 
i Dy niiniiclut. concurrcniidlc où Ic gagnant conquicrc I'cnsernhlc d'un mrirchl; (OIIcros. 1 L)W 1. 
D'abord. l'action la plus stratégique i accomplir pour cette activité consistait à 
répondre à l'impératif de marché en multipliant les fonctionnalités du téléphone, 
6triblissant ainsi une véritable écologie de produit. En effet. i l  importe que l'usager ait 
riccès à une bibliothèque complète d'applications pouvant répondre ses besoins. 
En matière de compétences, cette activité requiert. au même titre que les deux 
autres activités de développement logiciel, une maîtrise du génie logiciel. U importe 
aussi de detenir des compétences en terme d'ergonomie logicielle. 
Par ailleurs, toute finne possédant ces compétences est théoriquement en mesure 
de participer 5 cette activité. Ainsi, de la PME à la multinationale, toutes peuvent se 
joindre à Ia communaute de dkveloppeurs pour EPOC 32. Par exemple, sur le site WEB 
de Symbian, on retrouve déjà des dizaines d'entreprises développant des applications 
pour cette 
Enfin. l'infrastructure régionale pour cette activité s'avère etre également de type 
virtuel. En effet, les développeurs d'applications logiciellcs reposent sur le réseau 
Internet non seulement pour la création des produits. mais aussi pour leur 
commercialisr\tion. En effet, les usagers mobiles de EPOC peuvent se rendre. en outre. 
sur lé site de Symbian pour télécharger les applications qu'ils désirent embarquer sur 
leur téléphone cellulaire. 
4.2.2.4 LA STR\TÉGIE D'I~~PARTITION: LE CAS DU Pt\SS:\GE DU LANCEblENT DE LA 
FABRICATION :.;\ LA FABRICATION DE h.i:\SSE 
La stratégie d'impartition se définit comme la sous-traitance complètc d'une 
activité à un ou des partenaires d'affaires. Dans un tel cas, l'intégrateur de produit 
considkre que des entreprises tierces peuvent accomplir une activité de hqon plus 
efficiente que lui. Ainsi. les élements structuraux sont contrôlés par les sous-traitants. 
S Lcs ordin;iicurs dc poche dc marque t l  Psion ,b utilisent dCj5 Ic SE EPOC 3 2 .  
ceux-ci réalisant les actions stratégiques et détenant l'ensemble des compétences 
L'exemple le plus intéressant dTirnpCartition dans la chaine de valeur des téléphones 
cellulaires dc Nokia s'avère le passage du lancement de la fabrication à la fabrication de 
masse. Pour bien saisir cette stratégie. i l  importe de présenter dans un premier temps la 
stratkgie et les éléments stmcturaux de l'activité du lancement de la prduction. Le 
passage 1i la stratégie d'impartition sera ensuite analysée par la description des éléments 
stmcturaux de la production de masse. 
Le Iancement de la fabrication des téléphones cellulaires de Nokia constitue une 
activité de nature très stratégique- Tel que décrit plus tôt, l'activité doit prendre en 
considht ion des impératifs de temps au marché (time-to-market) très courts et de mise 
en course extrêmement rapide (fast manufacturing set up)- Pour relever efficacement ce 
défi. Nokia adopte une stratégie de concentration pour réaliser cette activité. c'est-à-dire 
que l'intégrateur de produit finlandais fabrique et assemble ce que les gens iî l'interne 
appellent << le premier million d'unités 2 d'un modèle de téléphone. 
Pour accomplir cette stratégie. Nokia doit contrôler I'ensemble des déments 
structuraux de cette activité. Deux actions stratégiques doivent être réal isees de façon 
prioritaire. D'une part, les spécialistes de la production doivent Ètre en mesure de passer 
rapidement des plans d'un teléphone à un produit prêt 5 la vente. Chez Nokia, on 
pri-nomnie cette action la produitisation rapide D (fast productisation). 
D'autre part. durant cette période de lancement de la production. 13 seconde action 
stratégique consiste à aniéliorer continuellement les processus de fabrication du modèle 
d'appareil. En effet. Nokia tente de r6aliser la majeure partie des innovations en  matière 
de proc6dés au cours de cette @-iode de Iancement (Uttcrback et Abernathy, 1975). 
<) 
Cc nonibrc d'unir& n'cst qu'une figiirc dc stylc: en rialite. cc volunic peut varia-. 
Ainsi. ri la fin de  cette phase, le processus de fabrication devrait avoir atteint un niveau 
assez important d'optimisation. 
Pour accomplir ces  actions stratégiques, i l  est impératif pour Nokia de posséder 
des compétences extrêmement bien développées en  matière d e  génie industriel et en 
gestion de la production afin d e  réaliser avec efficience l'organisation et l'optimisation 
de  la production. la gestion des inventaires et la logistique. 
Enfin, la stratégie d e  cette activité requiert une infrastructure régionale de nature 
physique. En effet, l'activité d e  lancement de la production nécessite une proximité 
physique avec les centres de développement et d'ingénierie aftn de  permettre une 
rétroaction rapide lors de la mise en course et  de  l'amélioration des processus 
manufacturiers. Nokia a donc  mis sur  pied des sites de  lancement à SaIo (Finlande), à 
Forth Worth (États-unis). à Bochum (Allemagne) et  à Séoul (Corée du  Sud). Tous ces 
sites de lancement sont situés sur  le même emplacement qu'un centre de  diveloppement 
et d'ingénierie. 
Deux hcteurs dt5clcnchent le passagc à la production d e  masse pour un modèle de  
téléphones: la maturité des  processus manufacturiers et la nécessité de  répondre à un 
niveau de demande élevé. À ce point. les impératifs de  la fabrication se modifient 
complètement et une nouvelle approche stratégique doit alors être adoptée pour 
optimiser la nouvelle activité. L' impératif sectoriel impose des économies d'6chelle 
importantes et une main-d'cruvre peu rémunérée pour faire face aux faibles marges 
associées à la maturité du  modèle d e  téléphones. L'impératif d e  marché implique la 
nécessité de produire près des clients finaux pour répondre rapidement aux 
consommateurs tout en minimisant le plus possibte l'érosion des  prix. Enfin. I'impSrritif 
technologique exige l'utilisation d e  systkmes manufacturiers flexibles pour supporter les 
fortcs tluctuations dans la quantite 2 produire et le déclin abrupt dans Ia demande d'un 
modiilc. 
Nokiri a fait le choix stratigique de ne pas supporter lés SISments structuraux 
nécessaires pour répondre aux impératifs de la production de masse. Plutôt que 
d'immobiliser un niveau imponant de ressources dans le déploiement et l'opération d'un 
réseau d'usines de production de masse. Nokia a préfkré impartir la totalité de cette 
rictivite 5 un spécialiste de la production de masse : Elcoteq Oy- 
Elcoteq appartient à une toute nouvelle race de manufacturiers d'équipements 
électroniques qui offrent à contrat leur capacité de production ri des intégrateurs- 
produits. Ces spécialistes de la production et de l'assemblage d'équipements 
électroniques sont principalement connus sous l'acronyme anglophone EMS. signifiant 
Elecrronic Maniifactitring Services (NEM 1, 1998). À 1' heure actuelle. Elcoteq constitue 
Ie premier EMS en importance e n  Europe et le 19' au niveau mondial. Jusqu'en 1985, 
Nokia représenterait l'actionnaire majoritaire de cette entreprise iinlandaise. 
Le rôle des EMS a connu une importante évolution au cours des quinze dernières 
années. Les EMS ont fait leur premiers pas en participant avec CBM à la fabrication des 
sous-systèmes des premiers micro-ordinateurs. À l'époque. leur rôle se limitait 
uniquement à la production. Depuis, i'impartition de Ia fabrication est devenue une 
tendance lourde et les EMS ont acquis une part de plus en plus importante des activités 
entourant la fabrication. telles que l'approvisionnement. la gestion des inventaires. la 
logistique et le service après-vente. Certains EMS participent même au design du produit 
afin de rendre sa fabrication plus rapide et moins dispendieuse. Les intégrateurs-produit 
réussissent donc à se départir graduellement des activités physiques de leur chaîne de 
valeur famitle-produit, dans le but de pouvoir mieux se concentrer sur les activités qui 
peuvent être réalisées de façon virtuelle, comme la recherche et le développement. 
Le r6seau Stendu de sites de  production à la fine pointe de la technologie s'rivt're le 
principal avantage concurrentiel des EMS. Ceux-ci sont en mesurc d'offrir à leurs clients 
une capacité de production a proximitk des plus importants marches de masse. De plus. 
plusieurs de ces usines sont situées dans des zones à forte densité en main-d'œuvre bon 
marché. 
De plus. les EiMS peuvent atteindre. en matière de fabrication de masse. un niveau 
d'efficience bien supérieur à celui d'un intégrateur de produit. En effet. chacun des sites 
de production d'un EMS est en mesure de servir u n  portefeuille de clients afin 
d'optimiser 1' investissement en immobilisation. Par exemple, la capacité de production 
de l'usine d'Elcoteq en Estonie est partagée par Nokia et Ericsson, deux féroces 
compétiteurs! Ainsi, le taux d'utilisation d'un site de production d'un EMS est d'environ 
8056, tandis qu'une firme comme Nortel ne parvient pas à utiliser plus de 60% de la 
capacité de production de ses usines (Moore. 1999) Io. 
Abordons donc maintenant la description des éléments structuraux de l'activité de  
fabrication de masse de la chaine de valeur des téléphones cellulaires de Noha. 
D'abord, Elcoteq réalise trois actions stratggiques pour supporter la stratégie de 
l'activité et répondre aux différents impératifs. D'abord. Elcotcq cherche à accroître la 
couverture géographique de son réseau de sites de production. Depuis janvier dernier, 
Elcotcq a construit une usine à Monterey au Mexique, a fait I'ncquisition d'un site à 
Dungguan en Chine, et a annoncé la construction d'usines à St-Petersburg en Russie et à 
Pécs en Hongrie. Tous ces investissements sont situés à proximité de larges marchés de 
masse et au sein de régions à forte densité en main-d'œuvre bon marché. 
Ensuite, en accroissant sa base de clients. Elcoteq souhaite maximiser les 
tkonornies d'L;chelle qu'elle obtient sur ses approvisionnements. Déjri. SCI. Solectron et 
Celestica. les EMS les plus importants au monde, obtiennent auprès des fournisseurs de 
composants électroniques et d'équipements de production des rabais dc volume plus 
IO Pour rcmc'dicr 3 cctte situation. Noricl a rinnonc6 en fcvricr dcrnicr la vcntc de plusieurs de scs siies 
dc production 3 diff2rents EMS. 
importants que peuvent en négocier leur propres clients tel Hervlett Packnrd et Norte! 
Networks. 
Enfin. la troisième action stratégique d u  EMS finlandais consiste 5 travailler en 
collaboration avec l'intégrateur de produit pour poursuivre les efforts d'amélioration des 
processus manufacturiers. 
Les compétences requises par un EMS pour répondre aux impératifs de  la 
fabrication de masse sont de pIusieurs ordres, D'abord, i l  importe d'être extrêmement 
flexible; le EMS doit avoir les reins financiers assez solides pour supporter des 
fluctuations importantes dans les quantités à produire de même qu'un changement rapide 
des modèles à fabriquer. Ensuite, le EMS doit être fiable: peu importe la quantité 
demandee, le EMS doit être en mesure de livrer la marchandise au moment et à l'endroit 
désiré par l'intégrateur de produit. De plus. ces spécialistes de la fabrication doivent 
igalement maîtriser leur processus de production pour assurer un niveau de qualité 
satisfaisant les standards élevés des intégrateurs-produits transnationaux. Enfin. le EMS 
doit démontrer des  compétences élaborées en $estion afin de maintenir et de développer 
son réseau de sites de production; un intégrateur de produit ne voudra pas s'associer 3 un 
EMS mal géré de peur de mettre sa propre exploitation en péril. 
En ce qui concerne les infrastructures régionales de cette activité. elles sont de 
nature physique. Nous avons abondamment souligné l'importance de situer la 
production de masse à proximité des marchés de consommation. mais il importe 
également que les usines d1E1coteq soient e n  banlieue de sites de lancement d e  la 
production de Nokia pour faciliter le transfert de connaissances entre les deux activites. 
Elcoteq a donc construit des usines 5 Tallinn (Estonie). Monterey (Mexique). Dunggang 
(Chine) et Pécs (Hongrie) afin d'etre à proximite de Salo (Finlande). Forth Worth (Etats- 
Unis), Séoul (Coree du Sud), et Bochum (Allemagne) respectivenient. 
4.2.3 Discussro~ SUR Lt\ SPÉCIFICITÉ DES STRATECIES 
À la lumière des évidences empiriques présentées dans cette section. i l  apparaît 
justifié d'accepter le deuxieme principe théorique selon lequel chaque activité nécessite 
une stratégie spécifique et une combinaison unique d'éléments stmctiirrtux pour répondre 
5 la logique qu i  l'anime. En effet. les cinq exemples présentées dans cette section. c'est- 
à-dire les trois activités de developpement logiciels et les deux rictivitis de fabrication de 
la chaîne de valeur des téléphones cellulaires de Nokia, ont tous permis de démontrer 
qu'une réponse stratégique distincte avait été adoptées pour répondre spécifiquement à 
la logique du contexte de chacune des activités. Pour permettre de visualiser l'originalité 
de chacune des réponses stratégiques, le tableau 4.3 brosse un sommaire des stratégies et 
des éliments structuraux des cinq exemples d'activités. 
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4.3 PRINCIPE 3 : TOUTES LES ACTIVITÉS D'UNE CHAINE N'ONT PAS L A  MEME 
VALEUR ET CETTE VALEUR EVOIAJE DAXS LE TEMPS 
4.3.1 PRÉSENTATION DU PRINCIPE DE L A  VALEUR RELATIVE 
Pour Porter (1985), la valeur totale d'une chaîne de valeur se mesure en fonction 
du montant d'argent que les ctients sont prêts 5 verser pour obtenir le produit issu de 
cette chaîne. En d'autres mots, la valeur totale de la chaîne équivaut à la valeur perçue 
par l'acheteur. Cette conception marketing de la valeur est également partagée par 
plusieurs auteurs (ex : Lapierre, 1999). 
En ce qui concerne la valeur totale d'une chaîne de valeur famille-produit. il 
apparaît possible d'adopter la même logique. Ainsi. la valeur de l'ensemble du processus 
menant à la réalisation d'un produit se mesure i la somme d'argent qu'un client attribue 
i ce produit, 
Cependant. en ce qui concerne la valeur individuelle de chacune des activités 
d'une chaîne famille-produit, le concept de la valeur perçue n'est pas appiicable. En 
effet. comment le consommateur peut-il évaluer la contribution d'une activité 3 la valeur 
totale d'un produit'? Sur quelle base un consommateur peut-il vraiment juger. par 
cxcmple, que I'activitS du marketing contribue davantage à la vaieur finale que celle de 
la fabrication'? C'est pourquoi nous avons préféré une définition basée sur la valeur 
réelle d'une activité comme méthode d'évaluation de la valeur d'une activité. 
La valeur d'une activité est un concept qualitatif qui représente l'intensité de 
l'effort stratégique consacré la réalisation d'une activité d'une chaîne de valeur famiHe- 
produit. Cet effort stratégique représente l'investissement de ressources pour maintenir 
et dcvelopper les éISments structuraux d'uns activité dans le but de soutenir sri strritt5gie. 
L'importance de l'investissement est évidemment influencée par le potentic1 de profits 
relies i l'activité en question. 
L'ktude de cas sur la chaîne de valeur des téléphones cellulaires de Nokia Mobiles 
Phones a perniis d'etablir. à titre de troisième principe theotique, que toutes les activités 
d'une chaîne n'ont pas la même valeur. Ainsi. plus l'effort stratégique consacré à une 
activité est important. plus la valeur de l'activité sera grande. 
Évidemment, ce concept étant qualitatif. i l  est difficile d'obtenir une quantification 
précise de la valeur de chaque activité d'une chaîne de valeur famille-produit. Par 
conséquent, il convient d'évaluer la valeur d'une activité en fonction de sa contribution 
relative à la valeur totale de la chaîne. Pour ce faire, la valeur relative d'une activité est 
apprécike par rapport à la valeur de ses consœurs activités. 
11 importe néanmoins de garder en mémoire que la valeur respective de chaque 
activité n'est pas statique. mais bien dynamique. En effet, la valeur évolue dans le temps 
en fonction de l'intensité stratégique accordée à chacune des activités. Ainsi, la valeur 
d'une activité peut connaître deux types d'évolution. D'une part. la valeur de l'activité 
peut se modifier en fonction des changements de stratégies. D'autre part. la participation 
de l'intégrateur de produit à la valeur d'une activité peut évoluer. sans que la valeur de 
l'activité ne soit modifiée. En effet, I'intZgrateur de produit peut décider d'accroître ou de 
diminuer le pourcentage de sa contribution à une activité. 
43.2 II,I,USTRATION DU PRINCIPE DE LA VALEUR RELATIVE 
La validité du principe de la valeur relative de chaque activité sera démontrée par 
la présentation d'exemples tirés de la chaîne de valeur des téléphones cellulaires de 
Nokiri. Toutefois, le concept de  valeur relative étant de nature qualitative. i l  ne sera pas 
possible de valider cette proposition en attribuant une valeur spécifique à chacune des 
activités de la chaîne de valeur de la famille des téléphones cellulaires de Nokia. 
Néanmoins. suffisamment d'indices ont été amassés au cours de l'étude de cas pour 
comparer entre-elles la contribution de plusieurs activités. De plus. différents exemples 
tirés du prisse et du présent cic Nokiri Mobile Phones nous permettent de constater 
1'Evolut ion de l'intensité dé l'effort stratégique de certaines activitt's. De tel les 
comparaisons permettront de déterminer un ordre de grandeur entre les valeurs relatives 
des differcntes activités et ainsi démontrer le principe de la valeur relative et dynamique 
des activités. 
Deux cas seront analysés pour valider cette proposition. D'abord. nous 
comparerons la valeur des activités de développement logiciel au cours de la dernière 
décennie. Cette analyse permettra d'apprécier l'évolution de la valeur de ces trois 
activitis de développement logiciel, de même que la différence entre l'intensité de 
l'effort stratégique de ces activités. 
Dans un deuxième temps, le cas de l'activité de la fabrication des serni- 
conducteurs sera étudié en détails pour mettre en lumière l'évolution de la participation 
de l'intégrateur de produit au sein de cette activité. 
4.3.2.1 LA VALEUR RELATIVE DES ACTWITÉS DE DÉVELOPPEMENT LOGICIEL ET LEUR 
É v o r , u ~ r o i u  
L'importance relative du logiciel au sein des équipements informatiques et 
électroniques a connu par rapport au hardware p,. un accroissement fulgurant au cours 
des 15 derniCres années. Le cas le plus patent de ce bouleversement s'avère être celui du 
micro-ordinateur. où l'importance relative du logiciel ri véritablement explosée 5 la fin 
des années '80. Selon Reich (1991). le coût d'un ordinateur en 1984 était constitué de 
80% de (< hardware >> et de 20% de logiciel; en 1990. cette proportion s'ktait inversée. 
Depuis lors. l'écart s'est relativement stabilisé. 
Les téléphones cellulaires, comme plusieurs autres équipements Glectroniques, 
n'ont connu cette tendance que quelques annees plus tard. Le graphique 4.2 illustre la 
progression logarithmique de l'importance du logiciel dans un téléphone ct.llulaire en 
tcrrne d'octets. En 1984. les téléphones cellulaires. alors analogiques. ne comportaient 
que quelques kilo-octets de logiciel. Déjà en 1958. l'importance du logiciel dtkuplait 
pour atteindre une dizaine de kiio-octets! En 1992. lors du passage au numerique, la 
sccondc thérat ion de teléphones ce1 lulaires. Ic logiciel embarqué représentait quelques 
centaines de kilo-octets. Aujourd l u i .  on retrouve plusieurs méga-octets de logiciel au 
sein d'un tdéphone cellulaire et ce volume pourrait connaitre une progression encore 
plus grande avec l'arrivée en 2002 du multimédia niobile. la troisième génération de 
téléphones cellulaires (Seppanen, 1996). 
Graphique 4.2 Progression logarithmique de l'importance du logiciel dans un 
téléphone cellulaire en terme de kilo-octets 
Soiice : Seppanm. 1996 
Lors des entrevues conduites dans Ic cadre de cette étude de cas, plusieurs 
rkpondants ont révélé que la structure du coût de développement et de fabrication d'un 
téléphone cellulaire avait récemment atteint des proportions similairtls à celles de 
l'ordinateur personnel du début des années '90. En effet, ces experts affirment que le 
développement du logiciel d'un télephone mobile représente 80% du coût de l'appareil, 
tandis que le développement 4~ hardware ,b et la fabrication seulement 2070. 
Ces mêmes répondants ont accepté d'evalucr Iii proportion dcs ressources 
monétaires et intcllectuelles consacrées i chacune des trois activités de développement 
lo$%l. Tous s'entendent pour dire que les ressources consacrées nu dt5vcloppcnicnt du 
logiciel pour semi-conducteurs représente au moins 70% du coût total de développement 
logiciel. De plus. ces experts affirment que les efforts stratégiques consacres au 
développement d'applications logicielles sont certainement au moins deux fois plus 
importants que ceux du développement logiciel pour le système d'exploitation. de telle 
sorte que ces deux activités représenteraient respectivement 20 et 10 56 des ressources 
totales consacrées au diveloppement logiciel. 
Enfin. certains répondants ont bien voulu spéculer sur I't2volution des efforts de 
Nokici dans le domaine du  développement logiciel. 11 semble que la troisième génération 
de téléphones cellulaires permettant le multimédia mobile ainsi que l'alliance Symbian 
pour le développement d'un système d'exploitation commun bouleversera la répartition 
des ressources consacrées au développement logiciel chez Nokia. L'importance relative 
du développement logiciel du système d'exploitation et du développement d'applications 
logicielles devrait ainsi connaître une croissance exponentielle. 
À la lumière de ces indices. il apparaît possible de juger de la valeur des trois 
activités de dkveloppement logiciel. et ce relativement aux autres activités de la chaîne. 
Ces indices permettent également une compréhension de l'évolution de la valeur de ces 
activites dans le temps. Illustrons ces résultats sur la chaîne de valeur des téléphones 
celiulaircs de Nokia Mobile Phone. 
La figure 4.5 présente l'évolution de la valeur des activitis de cette chaîne de 
valeur famille-produit à deux époques diffirentes : i la fin des annies '80 et i la fin des 
années '90. Les trois activités de développement logiciel, i-e. le développement logiciel 
pour semi-conducteurs, le développement logiciel pour SE ct le développement 
d'applications logicielles. y sont représentés par des zones hachurécs. Les activités de 
divcloppèn~ent (< hardware 0 et de fabrication. illustrées en gris foncé. sont au nombre 
de hui t  : le diveloppement du systt;me. Ic développemcnt de composants. lt: design, 
I'npprovisionncment. la fabrication des semi-conducteur, la fabrication de composants. 
le lancement de la fabrication et la fabrication de masse. La recherche fondamentale se 
révèle comme étant la seule activité qui contribue tant au developpernent logiciel qu'au 
« hardware N: l'activité est donc représentcc par les deux couleurs à la fois. 
Figure 4.5 Évolution de la  valeur des activités de la chaîne de valeur des téléphones 
cellulaires de Nokia Mobile Phones 
Dans un premier temps. cette figure illustre I'évolution de la valeur des activités de 
développement logiciel par rapport à la valeur des activités de développement 
<< hardware >. et de fabrication. Sur la chaîne des années '80. la valeur des 
activités M hardware D apparaît quatre fois plus importante que la valeur des activités 
logicielles. tandis que sur la chaîne des années 90. cette proportion est complètement 
inversée. En ce qui concerne la chaîne de la prochaine décennie, cette proportion 
logiciel/«hardware» devrait se polariser encore un peu plus. 
Dans un deuxième temps, il est possible, pour la chaîne des années '90, de 
constater la répartition de la valeur entre les trois activités dc développement logiciel. 
Tel que mentionné plus tôt, les experts s'entendent pour dire que la répartition de la 
valeur entre ces trois activités est d'environ 70% en faveur du développement pour semi- 
conducteur, 10% pour le développement logiciel du SE et 20 % pour le développement 
d'applications logicielles. Dans le futur. tout porte Ii croire que la valeur des activités de 
développement logiciel du SE et de développement d'applications logicielles évoluera 
signi ficativernent au détriment de la valeur relative du développement logiciel pour 
semi-conducteurs. 
En somme, l'exemple des activités de développement logiciel dans la chaîne de 
valeur des teléphones mobiles de Nokia apporte les évidences empiriques nécessaires 
pour valider le troisième principe théorique. c'est-à-dire que les activités d'une chaîne de 
valeur famille-produit n'ont pas la même valeur et que cette valeur évolue dans le temps, 
4.3.2.2 ÉVOLUTION DE L A  PARTIPATION DE L'INTÉGRATEUR DE PRODUIT: LA CAS DE 
LA FABRlCATION DES SEMI-CONDUCTEURS 
Ce deuxième exemple illustrera l'évolution de la contribution de l'intégrateur de 
produit Nokia à la valeur de l'activité de la fabrication des semi-c~nducteun'~.  Les 
impératifs et les éléments structuraux de cette activité seront présentés en deux temps. 
D'abord, nous analyserons la situation qui a prévalu de 1980 à 1992 au niveau de la 
fabrication de semi-conducteurs. Le contexte des années 1990 sera ensuite exposé. 
La fabrication des semi-conducteurs de 1980 à 1992 
À l'aube des années 1980. l'impératif principal de l'activite de fabrication des 
senii-conducteurs était de nature tcchnologique. En effet. jusqu'5 la fin des années 1970. 
Ics semi-conducteurs étaient des produits assez homogènes disponibles auprès de 
plusieurs fabricants. Or. au début des années 1980, i l  était clair que les semi-conducteurs 
se destinaient à des applications de plus en plus spécit?qucs. En d'autres mots, tes 
produits électroniques allaient requérir des semi-conducteurs personnalisés. nécessitant 
ainsi u n e  fabrication adaptée a ce nouveau type de produit. 
II I I  importe de noter que lorsqu'il s'agit de I'aciivité de la -fahric:ition dcs scmi-conducteurs ph. i l  
n'est pris ici qucstion de conception de semi-conducteurs. En ct'fct, Ic dcsign dc CL'S pikcs SC rtblisc 
plut0t Jans la 3'" activitc de la chaîne Je valeur au niveau de I'rictivité du dCvcloppcment dcs 
composants ei des semi-conducteurs )). 
PriraIfï?lement à cette tendance. la disponibilité des semi-conducteurs émergeait 
comme un impératif de  marché. En effet. la demande mondiale de semi-conducteurs 
surpassait largement I'offre des fabriquants. 
Au niveau sectoriel. il n'était pas jugé souhaitable. à l'époque. de dépendre de 
I'esterne pour la fabrication des semi-conducteurs. En effet, les manufacturiers de 
produits électroniques croyaient en l'efficience de  l'intégration verticale dans ce 
domaine. La plupart possédait donc leur propre usine de  semi-conducteurs. 
Enfin, au niveau politico-économique, le gouvernement finlandais souhaitait 
ardemment la mise sur pied d'un site de fabrication de  semi-conducteurs en sol 
finlandais afin de s e  tailler une place au sein d'une industrie de  haute technologie". 
D'importants incitatifs tlscaux avaient alors été accordés pour mettre en œuvre cet 
élément de politique industrielle. 
Dans ce contexte. Nokia a décidé d'adopter une stratégie de concentration pour la 
fabrication des semi-conducteurs. À l'image des autres joueurs de l'industrie de la 
téléphonie cellulaire, Nokia a choisi de maîtriser l'ensemble des Cléments structuraux de  
cette activitk. En d'autres termes, Nokia voulait réaliser elle-même presque toute la 
valeur de l'activité de  fabrication des semi-conducteurs. Voyons comment les éléments 
structuraux de cette activité étaient organisés. 
D'abord. l'action stratégique de I'activité fut d'acquérir rapidement des 
compétences en matière de  fabrication de semi-conducteurs. Nokia a donc acheté, d'une 
finne californienne, les droits d'une technologie de fabrication de semi-conducteurs. 
Une firme nommée Micronas, dont Nokia était le principal actionnaire, fut alors créée 
pour exptoiter cette technologie au cocur de la première usine tlnlandaisc de semi- 
conducteurs. 
" ci I'c:pc,quc, I'iconomic finlandaise reposait principcrlemcnt sur dcs industries prirnlrircs commc 
I'indusiric forestikrr ct l'industrie des  p5tcs el papiers. 
En ce qui concerne les compétences. Nokia et Micronas ont dû recruter du 
personnel qualifié dans plusieurs centres de recherche finlandais de même que chez des 
concurrents en Europe et aux États-unis. En effet. cette activité requiert des 
comp6tences en génie électrique et industriel assez convoitées. 
Enfin. l'infrastructure régionale de cette activité s'est avérée être de nature 
physique et intellectuelle. En effet. l'usine de Micronas fut construite 5 Espoo. au cœur 
de In plus importante agglomération technologique de Finlande et à proximité des 
installations de Nokia et du Helsinki University of Technology. 
La fabrication des semi-conducteurs après 1992 
En 1992, Nokia a changé sa stratégie en réponse à de nouveaux impératifs qui 
nuisaient dramatiquement à sa performance financière. 
Le premier de ces nouveaux impératifs était de nature technologique. Avec la loi 
de ~ o o r e ' '  qui ne cessait de se confirmer. la fabrication de semi-conducteurs nécessitait 
Lin réinvestissement constant en équipements pour permettre la production de semi- 
conducteurs toujours plus performants et de meilleure qualité. Étant donne u n  volume de 
production encore relativement faible. Nokia et Micronas ne possédaient pas les 
t'conomies d'échelle nécessaires pour demeurer compétitifs dans cette course 
technologique. 
Conséquemment. une tendance sectorielle en laveur de l'irnpanition de la 
fabrication des semi-conducteurs a émergé graduellement au cours des années '90. 
Plusieurs entreprises de produits elrctroniques ont désinvesti de la production de semi- 
conducteurs en vendant leurs usines à des EMS (Electronic ~Manufacturing Services), 
tels que TMSC et ACS (Moore. 1999). En procédant B l'acquisition de plusieurs de ces 
sites de  production. ceux-ci souhaitaient mettre sur pied de larges réseaux mondiaux 
' Gordon E. Moore. président Grnciritc du conseil d'ridministration de Iniel Corp.. avriii nniiçig. il y ri 
rrcntr: ans. que les micro-proccsseurs doublerait de c3pricitt' chaque 18 mois. 
d'usines de fabrication de semi-conducteurs. Un EMS pourvu d'un tel réseau bénéficie 
d'iniportants avantages concurrentiels en matière de pouvoir d'achat. de proximité des 
marchés et de partage des capacités de production. 
Nokia a rapidement rkpondu à ces nouveaux impératifs en adoptant une stratégie 
d'impartition de la production de semi-conducteurs. C'est ainsi que Nokia a cédé ses 
usines de fabrication de semi-conducteurs à Crosstec, un EMS suisse- Ericsson, 
Motoro!a, Alcatel et Siemens ont récemment emboîté le pas à Nokia en entreprenant des 
désinvestissements similaires, 
En conclusion, la contribution de l'intégrateur de produit, en l'occurrence Nokia, à 
la valeur de l'activité de la fabrication des semi-conducteurs a donc connu une 
importante évolution entre ces deux époques. En effet, compte tenu d'un changement 
dans la stratégie adoptée à l'égard de la fabrication des semi-conducteurs. Iwintégrateur 
de produit, qui contribuait avant 1992 à la création de l'essentiel de la valeur de cette 
activité. a décidé de céder sa place ri un spécialiste du domaine et de ne participer que 
très marginalement à ta valeur de l'activité- 
4.3.3 D~scuSSION SUR LA VALEUR RELATIVE DES ACTCVITÉS DE DÉVELOPPEXIENT 
I,OCICrEL ET LEUR ÉVOLUTION 
A la lumière des deux cas présentés ci-haut. il apparaît justifié d'accepter le 
principe théorique de la valeur relative des activités. Le premier exemple a démontré 
sans équivoque que la valcur des trois activités dc développement logiciel n'est pas la 
même et que la vdeur respective de ces trois activités évolue dans le temps. Le second 
exemple a mis en lumière I'évolution de  la participation d 'un  intégrateur de produit à la 
création dé la valeur d'une activité. 
La détermination de la valéur des activités d'une chaîne permet de mettre cn 
lumikre l'importance stratégique accordée ri chaque activité. Cette perspective s'avère 
Ctrc trks pertinente pour Ics praticiens puisqu'elle pcrrnct de saisir en un seul coup d'ceil 
Ics rictivités clés d'une chaîne de valcur famille-produit. 
4.4 PRIXCIPE 4: UNE LOGIQUE SPATIALE PRÉVAUT ENTRE LES ACTIVITÉS D'UNE 
C ~ I A I N E  DE VM.EUR FAMILLE-PRODUIT 
4 . 1  D E S C R I ~ I O N  DU PRINCIPE DE LA SPr\TIALISATION DES ACTWITÉS 
Dans la foulée médiatique entourant les phénomènes de globalisation et de société 
de l'information, certains auteurs ont souligné ce  qu'ifs croyaient être une diminution de 
l'importance de la localisation géographique des activitds économiques. Pour ces 
derniers, la révolution économique actuelle signifie. en outre, la fin des distances 
(Craincross, 1 997). 
Or, une école de  pensée, à IriquelIe nous adhérons. s'oppose ii cette vision. 
Supportée par plusieurs courants ~i t tkraires '~.  la philosophie de cette école de pensée se 
résume bien par les propos d e  Porter (1998a, 1998b): Localisation matterw! 
L'emplacement géographique d'une activité est indéniablement stratecoique, parce 
que, paradoxalement, les avantages concurrentiels durables dans une économie globale 
sont très souvent de nature locale. En effet. lorsque les firmes déterminent 
l'emplacement d e  leurs opérations, ils tentent d'optimiser Icurs investissements en 
choisissant le lieu ayant les infrastructures rkgionales les plus approprikcs pour chaque 
activité. Ainsi, selon la nature de l'activité. l'on cherchera à se situer à proximité d'une 
agglomération (cluster) comportant des avantages concurrentiels cn terme de main- 
d'oeuvre, d'institutions, de  rivaux. d'industries reliées. d'avantages tïscrtux, etc, qui 
garantiront à l'activité un certain niveau d'efficience (Porter IWO, 1998a. 1998b). En 
somme. l'emplacement d e  chacune des activités d'une chaîne de valeur famille-produit 
vise i optimiser les éléments structuraux qui supportent la strritegie de cette meme 
activité. 
1 .I Par excrnplc. la thCorie dcs g r a p p e s  industr i~. l lcs  (Portcr. I W O ) .  Ics systt=mcs nationaux c i  
rCgion3~1x d'innov:ition (Nclson .  1993) t.1 1'L:conornic gt:ogr;iphiquc ( Krugrnan. I 99 1.1998). 
Cependant, l'étude du cas Nokia iMobile Phones a permis de constater qu'il existe 
une contrainte dans le choix de localisation optimde d'une firme. En effet, par son 
cmplxement géographique, une firme s'inscrit dans la logique spatiale de toutes ies 
chaînes de valeur famitle-produit dont elle fait partie. Cette logique spatiale consiste en 
l'organisation géographique du consortium de tirmes impliquées dans la réalisation d'un 
produit. 
Le rôle de l'intégrateur de  produit consiste ii optimiser cette logique spatiale. Pour 
ce faire. ce  dernier doit choisir des firmes dont I'emplacement optimise les interactions 
logistiques entre les activités de  la chaîne de valeur. Ainsi. compte tenu de ce constat. un 
quatrième principe théorique a été établi. Ce principe stipule qu'une l o ~ i a u e  spatiale 
prévaut entre les activités d'une chaîne de valeur famille-produit. 
Par ailleurs. l'étude de cas est parvenue à mettre en évidence deux types de  liens 
spatiaux unissant ensemble les activités: ta spatialisation physique et la spatiaIisation 
virtuelle. Nous présenterons successivement ces deux logiques. 
D'une part, une spatialisation physique existe entre deux ou plusieurs activités 
lorsque celles-ci requièrent un certain niveau d'interactions physiques. Ces interactions 
physiques peuvent être de plusieurs natures: il peut autant s'agir d'échanges logistiques 
de produits en cours ou finis que de ta nécessité de maintenir des contacts humains 
réguliers entre les partenaires d'affaires. 
Selon Kmgman (199 t .  1998), les partenaires d'affaires principaux d'une chaîne de 
valeur famille-produit vont chercher 5 évoluer i proximité les uns des autres afin 
d'optimiser les rapports physiques entre les activités de leurs chaînes. Par exemple. un 
manufacturier voudra positionner son site de production ri proximité d'un marchk de 
masse pour réduire le temps et les frais de transport. mais également pour rtre situé dans 
une région où 13 main-d'muvre qualifiie s'avgre le plus abordable possible. Les 
foiirnisscurs. quant 3 eux, voudront être situés le plus près possible d'lin bassin de 
manufacturiers. 
Par ailteurs, ce principe de  proximité physique est amplifié par un phénomène 
rkcent reIii ri I r i  nouvelle donne économique: la vélocité des échanges d'information au 
sein de la chaîne de valeur (Magretta. 199Sa, 1998bj. En effet. les nouvelles 
technologies de l'information, comme Internet, permettent l'échange très rapide de 
données tinancières et techniques entre des partenaires d'affaires. Or, dans un contexte 
commercial où la vitesse d'accès au marché (time to market) est souvent très critique. les 
interactions physiques deviennent des goulots qui ralentissent la vélocité de l'ensemble 
des interactions d'une chaîne de valeur. Pour optimiser ces interactions, Ics partenaires 
d'affaires doivent réduire la distance physique qui les séparent et ainsi rt5duire les temps 
logistiques interne et externe. 
Le magasine anglais The Econornist du 20 juin 1998 rapporte un exemple très 
éloquent à cet égard. Johnson Electric, une entreprise manufacturière de micro-moteurs 
située à Hong Kong, est soumise à d'importants impératifs de vélocité. II y 3 dix ans, les 
clients de la firme chinoise se contentaient d'un délai de deux semaines lors d'un 
changement de design. tandis qu'aujourd'hui. les modifications doivent parvenir au client 
par courrier électronique dans les heures qui suivent une requête de changement. Dans 
la meme voie, le marché s'attend à des d6lais d'interactions physiques d'une rapidité 
proportionnclle. Ainsi, lin délai de transport maritime de deux semaines s'avère 
maintenant une éternité dans cette nouvelle économie. Par conséquent. Johnson 
Electronic vient d'investir dans une usinc au Mexique pour se rapprocher de son marché 
principal, une action qui, i l  y a seulement quelques années. aurait paru totalement 
absurde de la part d'une firme asiatique. L'entreprise paiera ses travailleurs trois fois plus 
cher qu'en Chine. mais elle pourra répondre rapidement aux changements soudains du 
marché. 
En somme. i l  est raisonnable de poser l'hypothèse selon laquelle les xtivités ayant 
des liens physiques auront tendance à se concentrer géographiquement ri l'endroit juge le 
plus optimal (en hnction des infrastructures rkgiondes existantes) forniilnt ce qu'il 
convicnt de nommer une agglomérat ion physique ( physical cluster). 
D'autre part. une spatialisation virtuelle se  manifeste entre les activités à forte 
intensité en savoir et en connriissances (knowiedge based activities)- Ces activités se 
caractérisent généralement par leur nature intangible et un niveau élevé d'habiletés et de 
compétences intellectuelles requises pour leur réalisation (Neef, 1998). De plus. les 
activités basées sur le savoir se retrouvent généralement en amont des chaînes de  valeur 
iami lle-produit. Ainsi. les activités de  recherche fondamentale. de développement et 
lfing6nierie, de design. et de développement logiciel sont toutes à forte intensité en 
savoir et en connaissances. D'une certaine façon, toutes les activités d'une chaîne sont 
des activités basées sur le savoir, mais à des  niveaux d'intensité différents: notre 
attention se portera cependant exclusivement sur  les activités à forte intensité e n  savoir. 
En raison de  l'intangibilité des activités basées sur le savoir, les réseaux mondiaux 
d'information (comme Internet) facilitent énormément les interactions intellectuelles 
entre ces activités. En effet. grâce à ces réseaux et différentes technologies de  travail 
collaboratif. des travailleurs spécialisés répartis aux quatre coins du monde peuvent 
facilement interagir et ainsi former des équipes de travail virtuelles (Lipnack et  Stamps, 
1997). Par conséquent, les activités intenses en savoir se soustraient graduellement aux 
notions de proximité physique au fur et 3 mesure qu'elles se « virtualisent ,k dans le 
cyberespace. 
Toutefois, cette virtualisation des activités intenses en savoir ne signifie pas pour 
autant la fin des distances. Au contraire. la possibilité de dt2centraliser géographiquement 
la réalisation des activités intenses en savoir permet de les rapprocher des 
iigglomérations (ctusters) où les compétences e t  les ressources requises sont disponibles. 
En effet. les unités d'affaires qui composent chacune de ces activités peuvent être 
localisées à proximi te d'endroits où les infrastructures régionales ont Fdit en sorte qu'une 
grappe industrielle spécialisée dans un domaine industriel spécifique a émergé (Poner 
1990. 199Sa, 1998b). En somme, les activités à forte intensité en savoir se répartissent 
cnt re diverses agglomf rations spSciülisées et leurs localisations respectives n'ont d'autre 
lo&w que l'accès aux compétcnces qui sont nécessaires aux firmes. Ainsi, 6 tmt  donne 
que I'organisation spatiale des activités entre-elles ne révèle pas de logique physique 
spécitique. nous qualifierons la spatialisation des activités à forte intensité en savoir de 
virtuelle. 
4-42 ILLUSTRATION DU PRINCIPE DE LA SP:\TlALISATION DES ACTIVITÉS 
La validité du principe de la logique spatiale sera dkmontrée par I'illustration 
d'exemples tirés de la chaîne de valeur des téléphones celluiaires de Nokia- Dans un 
premier temps. nous allons présenter IL cas de la localisation de l'activité de recherche 
fondamentale chez NMP, un parfait exemple de spatialisation virtuelle. Ensuite, nous 
exposerons un exemple de spatialisation physique. En effet. nous nous attarderons sur le 
cas de la formation des agglomérations de fabrication. 
4.421 L A  SPATIALISATION PHYSIQUE: LE CAS DE LA FORiMATION DES 
:\GCLOMERATIONS PHYSIQUES DANS UNE CHABNE DE VALEUR. 
L'organisation spatiale des trois activités de fabrication, i.e. In fabrication des 
composants. le lancement de la fabrication et la fabrication de masse, constituent les 
meiIleurs exemples de spatialisation physique de la chaîne de valeur des téléphones 
cellulaires de Nokia Mobile Phones. Cette section présentera la logique spatiale sous- 
jacentc ri la formation d'rigglomhtions physiques de fabrication. Mais d'abord, revenons 
quelques instants sur quelques particularités de l'industrie des terminaux mobiles. 
Les innovations technologiques très rapides, l'influence de la mode, l'érosion 
rapide des prix de l'électronique sont tous des facteurs qui contribuent à réduire 
significativement la durée d u  cycle de vie d'un appareil cellulaire. Dans un tel contexte. 
i l  est aisé de comprendre l'importance de la vélocité des interactions entre les partcnaires 
d'affaires. c'est-à-dire le rôle crucial de 13 vitesse des échanges au sein de la chaîne de 
valeur. Qui plus est, le défi actuel réside principalement dans la vdocité des interactions 
physiques. lesquelles constituent fréquemment des go~ilots au sein des chaînes de valcur 
évoluant dans cette nouvelle économie. Par conséquent. u n  des objectifs stratégiques les 
plus importants pour l'intégrateur de produit de la chaîne dc valcur de télt2plioncs 
mobiles Je Nokia Mobile Phones est d'élaborer une stratégie a l'égard de l'organisation 
spatiale de ses activités physiques (ou spatialisation physique). Cette stratégie doit viser 
ri réduire significativement les temps du cycle des échanges physiques et ainsi accroître 
leur vélocité. 
Cette spatialisation physique est optimisée en fonction de quatre contraintes : le 
iernps d'accès rapide au marché. l'accès à une main-d'œuvre adéquate. la rapidité du 
transfert de  connaissances de même que sa rétroaction. ainsi que Ia rapidits. la fiabilité. 
la flexibilité e t  l'efficacité de I'npprovisionnement. Décrivons chacune de ces con 
ainsi que la logique spatiale adopté par Nokia en réponse à celles-ci. 
Dans l'industrie de  la téléphonie mobile, le temps d'accès au marché est 
rai ntes 
capital 
autant lors de  l'introduction d'un produit qu'au cours de  sa période d'approvisionnement 
de masse. Afin de réduire ce temps d'accès et ainsi répondre plus rapidement aux besoins 
des clients. Nokia devait faire en sorte de diminuer les temps de logistique externe. C'est 
pourquoi toris les sites de lancement de la production et de la fabrication de masse ont 
été locrilis~s ii proximité des marchés de masse (Scandinavie. Europe continentale. 
Amérique du Nord. Asie du sud-est et Japon). 
Par ailleurs. des transferts de savoir-faire et de connaissances sont fréquemment 
nfccssaires entre les différentes activités de fabrication dc cette chaîne de valeur. Par 
exemple, les activités de Iancement de la fabrication et de développement des systèmes 
s'échangent des informations pour accélérer la mise en course rapide dcs nouveaux 
produits ct améliorer leur « manufacturabilité ». De plus, lorsqu'un modèle de produit 
atteint la production de masse, un transfert de connaissances doit oblisptoirement 
s'effectuer entre l'activité du lancement de la fabrication et la fabrication de masse. 
L1t3iide de cas a révélé que Nokiri considère ces transferts de connriissrinces 
beaucoup plus efficients lorsque les équipes de travail de chaque activite sont en mesure 
de sc réunir physiquement pour échanger ou constater de visri une situation. Ainsi, étant 
donne la fréquence importante de ces interactions. l'intégrateur de produit a ortanisé sa 
chaîne de valeur de telle sorte que chaque site de lancement de la fabrication soit situé à 
proximitC d'un centre de développement et que chaque usine de production de masse soit 
généralement dans un rayon relativement rapproché d'un site de lancement de la 
fabricat ion. 
Cependant. une variable supplémentaire s'ajoute à ce casse-tête: la main-d'cruvre. 
En effet. toutes les activités de fabrication ne requièrent pas une main-d'œuvre possédant 
un niveau de qualification élevé. Le lancement de la fabrication exige des trrivaikurs 
spécialisés en génie industriel tandis que la fabrication de masse nécessite un accès à une 
main-d'œuvre abordable. Ainsi, nous retrouvons Ies sites de lancement dans des zones 
industrialisées tandis que les usines de production de niasse sont situées au caeur de 
régions en  voie d'industrialisation où le coût de la main-d'œuvre est très abordable. 
Enfin, la stratkgie spatiale doit également optimiser les interactions avec les 
différents manufacturiers de composants. En d'autres termes, l'intégrateur de produit doit 
s'assurer que l'organisation spatiale de ses partenaires d'affaires favorise la rapidité, la 
fiabilité, la flexibilité et l'efficacité de l'approvisionnement de la chaîne de valeur. Ainsi. 
Nokia encourage les partenaires avec lesquels i l  souhaite entretenir une relation 
d'aftàires 5 long terme à venir investir i proximité des sites de fabrication. Ces 
partenaires i long terme sont souvent des PME d'origine finlandaise. Ainsi. 
graduellement, des agglomérations de fournisseurs finlandais se forment dans toutes les 
régions ou Nokia et ses partenaires EMS opèrent. 
t e  tableau 4.5 présente un sommaire qui résume la logique sous-jacente à la 
sp:itirilisrition physique adoptée par Nokia pour chacune des activités de fabrication dc la 
chaîne de valeur des téléphones cellulaires. 









r Proximit6 des rictivitks d c  lancement de la fabrication et de fabrication de 
masse pour rCduire les délais de livraison 
Proximit6 du  dt5eloppcment dc systèmes pour rétroaction n p i d e  
C 
rn Proximité du marche pour un tcmps d'introduction trcs rapide 
rn Proximité du marché pour u n  temps d'approvisionnement rapide 
Proximité du  lancement de 13 fabrication pour un transfert rapide de 
connaissances 
Proximite d'infrastructures de transport 
rn Au cacur d'une région où  la main d'cruvre est abondante et abordable 
Illustrons maintenant cette spatialisation physique sur  une carte géographique. La 
fipire 4.6 présente la localisation de tous les sites d e  production et de dkveloppement d e  
la chaîne de valeur des  téléphones cellulaires d e  Nokiri Mobile Phones. Chaque site est  
représenté par un symbole qui indique le type d'activité accompli à cet  endroit. 
Cette analyse géographique permet de constater que  la stratégie spatiale de Nokia 
Mobilc Phones mène  à une concentration d e s  activités physiques. En effet. la logique 
sous-jacente i la spatialisation physique d e  la chaîne d e  valeur des téléphones mobiles 
dc Nokia Mobiles Phones force le regroupement des  sites d e  développement e t  d e  
production en  des  lieux oh  la rkponse aux contraintes présentées plus tôt est optimisée. 
Quatre agglomérations régionales &mergent ainsi d e  la spatialisation physique d e  la 
ctinînc. ;\ la figure 4.6.. ces territoires sont identifiés par des  zones ombragées. 
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Figure 4.6 Réprésentation géographique de la spatialisation physique de chaîne des 
téléphones cellulaires de Nokia Mobile Phones 
La première région est constituée du pourtour du Golfs de Finlande regroupant 
ainsi le site d e  dSveloppement et de  lancement de  la production de Salo cn Finlande et 
les sites de fabrication d e  masse de  Tallinn en Estonie et de Saint-Petersbourg e n  Russie: 
cette ag~lornération dessert le marché Scandinave. La deuxième zone réunit le site de  
développement et de lancement de  la production de Bochum en Allemrignc ct l'usine dc  
production de masse de Pécs en Hongrie; cet axe approvisionne 1' Europe continentale. 
La troisième agglorniration se situe dans le sud des État-unis et nssenible le site de 
dcveloppemcnt et de lancement de la production de Forth Worth au Texas et l'usine de 
fabrication de  masse de Monterey au Mexiquc. Enfin. le dcrnicr territoire s'avkrc le 
pourtour de la Mer Jaune en Asie septentrionale où sont situés le site de lancement de 
Séoul en Corée et les sites de production de masse de Beijing et de Dungguan en Chine. 
II importe par ailleurs que seul le site de production de Manaus n'est pas situé à 
l'intirieur d'une agglomération physique. Cette situation s'explique par le fait que la 
localisation de cette usine au Brésil a été principalement influencée par des impératifs 
politico-économiques. En effet, Manaus est une zone franche et Nokia utilise ce site de 
fabrication de masse. dont il est proprietaire à 5 1 %. pour amorcer sa pénétration des 
marchés d'Amérique latine. il est prévu que Nokia cède ses paris à un EMS lorsque le 
marchi sud-américain démontrera certains signes de maturité commerciale. 
À la lumière de ces évidences empiriques. il  apparaît justifié d'accepter le principe 
de la spatialisation physique des activités. En effet, le cas des activités de fabrication 
démontre clairement que la logique sous-jacente à ces activités impose aux firmes 
participant à la production de s'agglomérer dans certaines régions très stratégiques. 
4.4.2.2 LA SPATIALISATION VIRTUEIJLE DE L'ACTIVITES DE LA RECHERCHE 
FONDAMENTALE 
La recherche fondamentale constitue I'activitk la plus intangible et la plus 
intensive en savoir de la chaînc de valcur dcs télc'phoncs mobiles de Nokia. Ces 
criract6ristiques font d'elle un cas très intéressant en matière d'organisation spatiale. 
Nous allons d'abord rapidement décrire cette activité en présentant succinctement son 
impératif principal. la stratégie de Nokia à l'égard de la recherche fondamentale 
éléments structuraux mis en place pour supporter cette stratégie. Ensuite. 
exposerons la logique sous-jacente à l'organisation spatiale de cette activité. 




Cf6velop~~merlt de la troisième génération de communications cellulaires (3G). En effet. 
afin dc présenfer sri position de leader dans la téléphonie mobile. i l  importe quc Nokia 
soit 5 l'avant-garde de la recherche dans ce domaine. Pour ce faire. Nokia adopte une 
strritegie de concentration qui lui permet de conrrôler l'ensemble des 6lCments 
strucfuraux de cette activité. Ainsi, son action stratégique consiste à développer la 
technologie de troisième génération dans tous les domaines de recherche de la 
tt3Ephonic mobile. c'est-5-dire en matière de communication radio. d'électronique, de 
sénie logiciel, de multimédia. de radio fréquence, de  réseau cellulaire. de système de 
communication, de  système de reconnaissance de la  voix. de standardisation. de 
technologie video e t  de traitement digital de signaux. 
Or. la recherche fondamentale dans ces domaines requiert des compétences 
techniques de haut niveau, et la Finlande ne possède pa s  suffisamment de  main-d'muvre 
qualifik pour que  N o k a  puisse réaliser à domicile l'ensemble de sa recherche 
(Silbennan, 1999)- Ainsi, pour ajouter aux trois centres de recherche déjà existants en  
Finlande (Helsinki, Tampere et Oulu), Nokia a créé huit autres centres de recherche 
fondamentale (Beijing, Bochum. Boston, Budapest, Dallas. Kista, San Diego et Tokyo). 
Les principaux critères pour le choix de la localisation des centres de recherche de 
Nokia s'avèrent la présence locale d'un important bassin de main-d'cruvre qualifiée et 
une infrastructure régionale intellectuelle et virtuelle de calibre mondial. Cette 
constatation se confirme par les propos d'un haut responsable de la recherche chez Noka 
qui affirma lors d'une entrevue que (( Nokia goes where cornpetencies are ! >>. 
Le tableau 4.4 prisente ;es I 1 sites de recherche fondameniale de Nokia Mobile 
Phoncs. Les domaines de recherche de chacun des centres sont indiqués par un point 
noir. La colonne de droite indique certaines spécificités de I'infrristructure régionale de 
chaque site. 
Tableau 4.4 Localisation des sites de recherche fondamentale 
Domines de recherche 
Spécificités de l'infrastructure 
régionale 
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11 apparaît sans équivoque que la localisation des sites de recherche fondamentale 
est tout sauf improvisée. Dans tous les cas. les sites de recherche baignent au sein 
d'agglomérations à forte intensitk en main-d'œuvre technique hautement qualifiée. De 
plus, Ia plupart de ces centres de recherche sont situés au cœur de parcs scientifiques ou 
industriels ainsi qu'à proximité d'infrastructures régionales de réputation internationale. 
tcllcs que le MIT à Boston ou le HUT Helsinki. 
Évidemment, certains impératifs politico-économiques ont influencé la localisation 
de plusieurs de ces investissements. À titre d'exemple. le ministcre de l'industrie et du 
commerce japonais (MiTi) a mis en place des conditions très favorables afin que Nokia, 
Ericsson et Lucent Technologies acceptent d'investir à Tokyo pour collaborer avec NTT 
~ o c o m o ' ~  et Mitsubishi au développement des technologies cellulaires de troisième 
génération. De cette façon, le Japon souhaite être le premier pays à offrir des services 
cellulaires à large bande, et ainsi se tailler une place de choix dans cette industrie e n  
e.uplosion, La Chine a adopte une stratégie similaire en obligeant Nokia à réaliser de la 
recherche localement pour accéder à son marché national. 
À la lumière de ces ividrnces empiriques. i l  apparaît justifié d'accepter le principe 
de la spatialisation virtuelle des activités forte intensitk en savoir. En effet. le cas de 
Nokia démontre clairement que ce type d'activités se disperse entre diverses 
ri~glomérations spécialisées afin accéder aux compétences qu'il convoite. Ainsi. 
l'organisation spatiale des sites de recherche n'a pas physiquement d'autre logique que la 
proximité d'infrastructures régionales. Par contre. grice à sa nature intangible, cette 
iictivite est unie par une spatialisation virtuelle basée sur les nouvelles technologies de 
l'information. 
'' NIT Doconio cst un fournisseur japonais de servicc des télCphonic cellulriire. 
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En conclusion. compte tenu des exemples démontrant l'importance de fa 
spat irilisat ion virtuelle et  physique au sein d'une chaîne d e  valeur famille-produit. il 
apparaît justifié d'accepter la quatrième proposition selon laquelle une logique physique 
prévaut entre les activités d'une même chaine- Ce principe mets en Svidence 
I'iniportance de toujours considérer une activité en fonction de la logique-produit dans 
laquelle elle s'insère. Ainsi, l'optimisation de la localisation d'un site est toujours 
influencé par les contraintes imposées par les différentes interactions logistiques de 
l'activité avec le reste de la chaîne. Ce principe s'avère non seulement important pour un 
integrateur de produit qui gère un consortium de firmes. mais il est Sgalement crucial 
pour un  décideur publique qui veut promouvoir les investissements au sein d'une 
activité d'une chaîne de valeur famille-produit. 
CONCLUSION 
Le but de ce mémoire consistait à mettre en lumière les principes théoriques 
régissant l'analyse structurée d'une chaîne de valeur famille-produit. Ces principes 
devaient permetrre aux gestionnaires et aux décideurs publics de structurer leur schkme 
de pensée en fonction ce nouveau cadre conceptuel. 
Les principes identifiés dans le cadre de ce mémoire ont été induits d'une étude de 
cas portant sur la chaîne de valeur des téléphones celIulaires de Nokia Mobile Phones. le 
premier manufacturier mondial d'appareils téléphoniques mobiles. Le processus de 
création théorique de cette étude a été basé sur la démarche de la théorie de terrain 
élaborke par Glaser et Stauss (1967). Afin de démontrer la validité des principes 
théoriques, chacun d'eux a été illustré par plusieurs exemples détaillés tirés du cas 
Nokia. 
Le premier principe établit que chaque activité d'une chaîne de valerir famille- 
produit possède une logique qui lui est spécifique. distinguant ainsi l'activité du reste de 
iri chaîne. La logique d'une activité est déterminée par u n e  combinaison unique 
d'imptkatifs qui façonnent la dynamique de cette dernière. II existe quatre niveaux 
c i '  impératifs : les impémti fs politico-économiques. les impératifs technologiques. les 
impératifs sectoriels et. enfin. les impératifs de marché. 
Le second principe met en lumière que la combinaison unique des impératifs d'une 
activitc requiert une réponse stratégique adaptée à cette logique. Ainsi. chaque activité 
nécessite une stratégie spécifique et est constituée d'une combinaison unique d'éléments 
sinicturaux pour supporter cette stratégie. II existe quatre type élkments structuraux: les 
activités stratégiques. les compétences. les organisations et l'infrastructure régionale. 
Le troisième principe établit que toutes les activités d'une chaîne de valeur famille- 
produit n'ont pris ia même valeur. De plus. i l  fut démontré que cette valeur évolue en 
fonction de la stratégie de l'activité, 
Enfin. le quatrième principe stipule qu'une logique spatiale prévaut entre les 
activités d'une chaîne de valeur famille-produit. En effet. par son emplacement 
oeopphique .  une firme s'inscrit dans la logique spatiale de toutes les chaînes de  valeur 
C 
famille-produit dont elle fait partie. Cette logique spatiale consiste en l'organisation 
géographique du firmament de firmes impliquées dans la réalisation d'un produit. Le 
rôle de l'intégrateur de produit consiste à optimiser cette logique spatiale qui prévaut 
entre les activités afin de faciliter le plus possible les interactions. Deux types de 
logiques spatiales unissant ensemble les activités ont été identifiées: la spatialisation 
physique et la spatialisation virtuelle. 
Sur la base de ces quatre principes, i l  est possible tant pour un gestionnaire qu'un 
décideur pub1 ic d'aborder de façon systématique l'analyse d'une chaîne de valeur 
famille-produit. II s'agit d'abord de trouver la logique de chaque activité en raffinant 13 
chaîne. d'identifier ensuite la stratégique chaque activité. d'évaluer leur valeur relative et 
cnfin de comprendre les liens spatiaux qui unissent ensembles Ics activités. Une fois 
cette démarche analytique complétée. on obtient un portait exhaustif de la situation d'un 
chaîne de valeur famille-produit d'où i l  est possible dc tirer des conciusions et de 
prendre des dkcisions. 
Malgré tout. nous sommes néanmoins conscients de la principale limite de cette 
étude. Étant donné la nature exploratoire de ce mémoire. les principes théoriques on t  été 
induits à partir de l'étude d'un seul cas d'espèce. Cependant. étant donné que Nokia est 
le lcxièr de son industrie, i l  est fort aisé de croire que ces risultrits peuvent Stre 
g6néralisks à bon nombre de chaîne de  valcur famille-produit, surtout au sein du secteur 
dc I'é1ectroniclue. Quoi qu'il en soit. i l  serait cèrtainemcnt utile de valider ces principes 
au sein de plusieurs autres chaînes de valeur famille-produit appartenant à des secteurs 
différents. 
En conclusion, nous souhaitons réitérer que nous ne considérons pas la théorie 
issue de cette recherche comme un produit fini statique, mais bien comme un processus 
&volutif. Nous croyons que  ces quatre principes constituent les assises d'un éventuel 
modèle d'analyse d e  fa chaîne de valeur famille-produit- Les recherches futures devront 
tenter de mettre e n  lumière des principes théoriques supplémentaires qui permettront de  
contribuer encore davantage à la création de ce  cadre f o m e i  d'analyse. 
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